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Представляем вам новый выпуск студенческого журнала МГИМО 
«Международник», посвящённый цифровизации. 

В номере вы узнаете, как информационные технологии проникают в 
различные сферы жизни, какова степень влияния цифровизации на экономику и 
политику, а также сможете познакомиться с инновациями и возможностями 
современной цифровой среды. В журнале можно найти аналитические 
материалы о новейших трендах в мире информационной экономики и 
цифрового суверенитета, а также о том, как Россия может использовать эти 
тренды для успешного развития своей цифровой экономики.

«Международник» — это журнал, в котором мы рассказываем о науке, 
экономике, бизнесе, образовании, социологии, политике, о том, что помогает 
нам понять друг друга и стать ближе.

Только первое предложение текста выше написал автор нашего 
журнала. Остальная часть, выделенная курсивом, создана сервисом 
Яндекса «Балабоба» — генератором текста на основе нейросетей. И 
описание выпуска получилось весьма точным! 

Что мы можем к нему добавить? Только подробнее рассказать о 
темах наших статей (мы честно писали их сами, без нейросетей). 
Вас ждут интервью с выпускниками нашего университета, которые 
руководят крупнейшими цифровыми компаниями, онлайн-магазинами 
и новыми медиа, выстраивают отношения между интернет-гигантами и 
государством. С экспертами нашего университета мы обсудили будущее 
цифровой экономики, машинного обучения, блокчейна и искусственного 
интеллекта, а также то, как эти явления разбираются на профильных 
программах в МГИМО. 

Наши авторы изучили влияние цифровизации на отношения — как 
между государствами (спойлер: речь пойдёт не только о пресловутых 
русских хакерах), так и между отдельными людьми. Кроме того, мы 
постарались представить город будущего — с «умными» фонарями, 
вертикальными лесами и постоянным сбором биометрических 
данных  его жителей. 

Отдельное внимание мы уделили тому, как в онлайн-формат переходит 
студенческая жизнь нашего института. Мы узнали у руководителей 
молодёжных организаций, как строилась работа на дистанционке и что 
приобрели проекты с переходом в онлайн-среду. 

Уточним: в этом номере упоминается множество брендов — это не 
реклама, мы пишем о компаниях исключительно из интереса к их 
деятельности и опыту их руководителей.

Работа над выпуском началась ещё зимой, когда Эндаумент МГИМО 
вдохновил нас заняться этой темой и помог найти интересных героев. 
Теперь мы рады наконец поделиться с вами результатом работы 
последних месяцев!

И да, перед вами печатный выпуск про цифровизацию. Чтобы лучше 
представить нашу работу, одних записей на сайте нам было мало. Как 
мы говорим в одном из материалов номера, сегодня будущее журналов 
— во взаимодействии печатной и онлайн-версий. Поэтому мы стараемся 
гармонично развивать и использовать сильные стороны обоих форматов.

От редакции
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«Амбиция Эндаумента — 
в том, чтобы студенты 
могли учиться и работать, 
переключаясь с офлайна 
в онлайн, а любой человек 
мог приобщиться онлайн 
к культуре МГИМО»

Несколько месяцев назад Эндаумент МГИМО предложил редакции 
«Международника»  изучить, как цифровизация меняет нашу жизнь, 
и поговорить об этом с руководителями крупных компаний. Мы уже 
давно тесно сотрудничаем с Фондом, поэтому с интересом взялись за 
этот проект. Но почему для Эндаумента так важна тема цифровизации? 
Как онлайн-среду осваивали руководство университета и студенческие 
организации? Какие проекты готовы поддержать в институте? Об этом 
нам рассказала директор Фонда Марина Петрова.

6
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Какие действия в начале пандемии предпринял 
Эндаумент, чтобы сохранить студенческую 
активность?

В первые дни пандемии, когда посыпались 
отмены и переносы мероприятий, было 
ощущение, что некоторые проекты зашли 
в тупик. Мы сразу стали ориентировать 
студентов на новый формат: «Не отменяйте, 
а проводите онлайн!». Ведь суть проектов — в 
новых знаниях, обмене опытом, получении 
компетенций, а это возможно и на расстоянии.

Со своей стороны Эндаумент предложил 
пересмотреть сметы, включить в них 
расходы, связанные с созданием сайтов и 
приобретением программного обеспечения, 
профессиональным оформлением 
графической информации, монтажом видео, 
покупкой необходимого оборудования. Мы 
также объявили дополнительный конкурс 
грантов для дистанционных проектов 
«Университет в твоём ноутбуке». Хотелось, 
чтобы переход в онлайн был не просто 
экстренной мерой, а породил новые проекты, 
которые будут полезны в долгосрочной 
перспективе.

Как вы оцениваете действия студентов во время пандемии по 
переводу офлайн-проектов в онлайн? Быстро ли удалось перейти 
на новый формат работы?

Большинство команд переориентировались моментально. 
Oeconomicus вместе с экспертами анализировал, как повлияет 
пандемия на мировую экономику, клубы НСО делали 
подборки интересных образовательных курсов, устраивали 
мастер-классы, Совет землячеств рассказывал факты о разных 
странах, хор Proxenos выпускал музыкальные видео.

Даже сложно перечислить все онлайн-активности, которые 
проводили студенты: записывали подкасты, выпускали 
регулярные дайджесты новостей, организовывали онлайн-
встречи с интересными спикерами, пели и занимались спортом, 
снимали видеоролики, проводили конкурсы, челленджи и 
викторины.

Особенно выиграли от сложившейся ситуации студенческие 
медиа, в том числе «Международник», набравший аудиторию 
и в цифровой, и в печатной версиях. У нас есть замечательная 
команда MGIMO 360, которая при нашей поддержке 
приобретает нужную технику и в постоянном режиме делает 
видео. А благодаря дополнительному конкурсу появились 
такие медиапроекты, как «Вокруг Африки за 80 часов» и 
MGIMath. Их инициаторы — студенты, которые не являются 
журналистами. Но они получили возможность попробовать 
себя в новом качестве.
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Уже потом цифровое пространство наполнилось разнообразным контентом, но самые первые 
онлайн-проекты сразу заняли свою нишу, а в последующем показали развитие. Здорово, что при 
поддержке Эндаумента студенты попробовали то, что раньше никогда не делали.

Впервые в прошлом году мы объявили об участии предпринимательских проектов в конкурсе 
грантов. Поддержку Эндаумента получил студенческий стартап JobGuide — платформа-агрегатор 
стажировок для студентов. Планируем расширять такую деятельность, ведь помимо собственных 
средств у Фонда есть большое количество партнёров, которые могли бы быть инвесторами. Так, 
уже несколько лет мы участвуем в организации форума Trianon Startups, на котором французские 
стартапы встречаются с российскими компаниями, а российские — с французскими. 

Какую поддержку, помимо финансовой, Эндаумент оказывал студенческим онлайн-проектам?
Политика Эндаумента — индивидуальный подход и близость к каждому получателю гранта. Мы с 

пониманием относимся к тому, что в силу отсутствия опыта ребята могут во многом не разбираться. 
Подсказываем им, как правильно составить смету, оформить документы, общаться с контрагентом, 
выставить счёт. Мы также часто оказываем содействие в приглашении видных госслужащих и 
представителей крупных компаний из числа партнёров Эндаумента на студенческие мероприятия 
или для участия в интервью.

Как отметила в фильме «Эндаумент МГИМО. Растём вместе!» руководитель Бизнес-клуба МГИМО 
Анна Стукалова, поддержка Эндаумента — это не только денежный грант, но и организационная, 
информационная, техническая и, что ярче всего показал период ограничений, человеческая помощь.

В период карантина именно человеческая поддержка стала приоритетом в работе Эндаумента. 
Мы были на постоянной связи с нашими студентами, вдохновляли их, консультировали по любому 
вопросу, иногда настойчиво подталкивали всё-таки осуществить тот или иной проект, приводили 
удачные кейсы в пример.
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Часто даже от взрослых людей можно 
услышать: «Я бы сделал тот или иной проект, 
если бы у меня была такая возможность». 
Мы же даём эту возможность и необходимые 
финансовые ресурсы для студентов. И делаем 
это в том числе в надежде на их инициативу и 
свежий взгляд. Кому, как не студентам, знать, 
что нужно и интересно молодому поколению, 
какие сервисы были бы полезны.

Нашим студентам не стоит опасаться 
воплощать масштабные проекты. Они не 
должны полагаться только на свои силы — мы 
их обязательно поддержим. 

Почему при подаче заявок на конкурс грантов 
в 2020/21 учебном году обязательным условием 
была цифровизация проектов, хотя ожидалась 
возможность проводить мероприятия и 
офлайн?

Преимущества онлайн-решений — 
это более широкий охват аудитории, 
долгоиграющий постэффект, использование 
различных цифровых технологий. Раньше 
посещаемость очных мероприятий была 
ограничена вместимостью зала — теперь 
любой желающий может подключиться 
онлайн или посмотреть видео в записи в 
любое удобное время. Кроме того, различные 
IT-инструменты и программы позволяют 
более активно работать с участниками. 
Поэтому, когда университет вернулся в 
привычный режим, новой нормой стали 
мероприятия в смешанном формате.

Какую роль онлайн-решения будут играть для 
студенческих проектов в будущем?

Для конкурса следующего учебного года, 
который мы уже готовим, цифровизация 
останется обязательным условием. 
Безотносительно к пандемии, амбиция 
Эндаумента — в том, чтобы студенты могли 
свободно учиться и работать над совместными 
проектами, самореализовываться, 
переключаясь с офлайна в онлайн, а любой 
человек мог приобщиться онлайн к культуре 
МГИМО, виртуально заглянуть в наши 
аудитории.

Идей в направлении цифровизации может 
быть ещё очень много как в образовательных 
и научных проектах, так и в нетворкинге. При 
этом важно помнить, что в любом проекте 
важен конечный результат, продукт.

«Нашим студентам не стоит опасаться 
воплощать масштабные проекты. Они не 
должны полагаться только на свои силы 

— мы их обязательно поддержим» 
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А как цифровизация коснулась проектов самого 
Эндаумента? Какие онлайн-мероприятия, 
лекции, организованные Фондом, могли бы стать 
примером для студентов?

Всеобщая ускоренная цифровизация 
напрямую коснулась и нас. При поддержке 
Эндаумента и попечителей МГИМО на 
протяжении последних лет осуществлялась 
модернизация IT-инфраструктуры 
университета, поэтому база для перехода в 
онлайн уже была.

Мы действительно хотели быть примером, 
поэтому запустили ряд собственных digital-
проектов. Первым стал MGIMOnline 
Business — интервью с представителями 
бизнес-сообщества. Кто лучше всех может 
описать верные модели менеджмента и 
бизнес-операций, как не сами опытные 
управленцы? Поэтому нашими героями 
выступили известные бизнесмены из разных 
сфер, которые рассказали о собственном 

профессиональном пути, поделились мыслями о 
текущей экономической ситуации.

В новых условиях, когда многие организации 
перешли на удалённую работу, найти место 
для стажировки студентам стало сложнее. 
Поэтому мы, объединив усилия с Центром 
карьеры, провели первый День карьеры 
онлайн и карьерный вебинар, куда пригласили 
представителей компаний-партнёров 
Эндаумента (большинство из них — желаемые 
работодатели наших студентов, согласно 
проведённому опросу).

Одним из самых ярких проектов и визитной 
карточкой Эндаумента стал короткометражный 
фильм, идея которого вынашивалась давно и 
воплотилась для участия в фестивале EndowFest 
Благотворительного фонда Владимира 
Потанина. Мы написали сценарий, в котором 
постарались максимально просто и полно 
рассказать обычному зрителю, чем же всё-таки 
мы занимаемся.

По приглашению Эндаумента эксперты из ведущих российских компаний 
рассказали о цифровизации студентам магистерской программы 

МГИМО-Ташкент «Системный анализ в международном бизнесе»
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Какие ещё онлайн-проекты были организованы Фондом?
Мы выступаем организатором большого числа деловых мероприятий, среди наших корпоративных партнёров — 

множество блестящих спикеров. Поэтому наш собственный YouTube-канал был только вопросом времени. Помимо 
роликов, которые готовим сами, мы публикуем видео студенческих проектов, которые создаются при нашей 
активной поддержке, репортажи с мероприятий.

Эндаумент является соорганизатором «Столыпин-форума», который осенью 2020 года прошёл в смешанном 
формате (и, скорее всего, в таком же формате пройдёт в 2021 году). Все сессии транслировались онлайн, а посетить 
их очно можно было по регистрации. Помимо приглашения спикеров и помощи в организации мероприятия 
непосредственно на площадке, мы самостоятельно записали несколько видеоинтервью с очень интересными 
иностранными спикерами: CEO Coursera Джеффом Маджионкальдой, председателем совета директоров Ferring 
Pharmaceuticals Фредериком Паулсеном, вице-президентом Европейского инвестиционного банка в 2016–2019 годах 
Вазилом Гудаком. Эти интервью можно также найти на YouTube-канале Эндаумента.

Полноценным образовательным проектом для студентов стал курс по финансовой грамотности Банка ВТБ.
При поддержке и непосредственном участии Эндаумента был разработан новый сайт университетского 

иллюстрированного журнала MGIMO Journal.
Как и у студентов МГИМО, у нас возросла активность в подготовке публикаций на бизнес-тематику на сайте 

Эндаумента и в социальных сетях. Мы выделили тематические блоки, которые пользуются особой популярностью у 
наших читателей. Например, все с большим удовольствием знакомятся с разнообразными деловыми рейтингами и 
местом в них наших выпускников и партнёров. Личные истории успеха — это всегда актуально.

Планов по дальнейшему развитию в цифровой сфере много (как собственные проекты Эндаумента, так и 
финансирование масштабных проектов МГИМО). Так что следите за нами во всех социальных сетях!
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«Цифровое развитие — 
это про каждого из нас!»

В начале весеннего семестра мы запустили сайт нашего журнала — 
gazeta.mgimo.ru, разработанный Центром интернет-политики при 
поддержке Эндаумента МГИМО. Появление портала позволило нам 
подробнее рассказать о работе редакции, систематизировать статьи и 
сделать их просмотр удобнее для читателей. Это стало важным шагом на 
пути цифровизации издания. А как онлайн-пространство за последний 
год осваивали наши коллеги, представители других студенческих 
проектов университета? Какое влияние на их деятельность оказала 
пандемия? Об этом мы поговорили с руководителями организаций, 
победителями конкурса грантов Фонда развития МГИМО.

Текст:
Мария Беликова
Ярослава Полякова
Алёна Исакова
Фото на обложке:
Мария Петряева

12

Как студенческие сообщества МГИМО 
освоили онлайн-пространство
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«В ЭТОМ ВОПРОСЕ ВАЖНА СЛАЖЕННОСТЬ КОМАНДЫ»: 
О КРУПНЕЙШИХ ОНЛАЙН-ПРОЕКТАХ

С начала пандемии на Управление по воспитательной работе и Студенческий союз МГИМО легла ответственность 
не только за переход в дистанционный формат крупных творческих проектов, но и за решение многочисленных 
проблем студентов. Вопросов к руководству университета было как никогда много, и на все удавалось ответить 
онлайн. «В первые дни дистанта была создана Объединённая комиссия для оперативной адресной коммуникации 
со студентами по всем возникающим вопросам, — рассказывает заместитель начальника УВР Хамед Хасан. — За 
полтора года её работы было рассмотрено больше двух тысяч писем. Студенты пишут по самым разным поводам: 
когда принимают новые правила, возникают проблемы с общежитием или необходима доставка продовольственных 
наборов. Помимо этого, комиссия начала приём заявлений на выплату единовременной материальной помощи, 
студенты могли присылать сканы всех документов и дистанционно подавать заявления».  

Не менее важной в борьбе с пандемией была роль волонтёров нашего университета. Более 35 мгимовцев приняли 
участие во всероссийской акции #МыВместе. За полтора года они связались со 150 ветеранами МГИМО и МИД, 
доставили около 320 продуктовых наборов, лекарственных препаратов и средств индивидуальной защиты, 
приобретённых при поддержке Эндаумента. Общее время работы волонтёров в рамках акции составило более 1650 
часов. Это 69 дней без перерыва или же 3 часа работы ежедневно на протяжении полутора лет. 

Студсоюзу удалось сохранить свои традиционные мероприятия — Весенний старостат 2020, встречи с 
выпускниками вуза MGIMO Generations и КВН. Все они перешли в онлайн. «Мы были первыми, кто провёл КВН 
дистанционно. Наши коллеги говорили, что в России никто на это не решался. А уже после нас все остальные 
начали переводить КВН в онлайн», — уточняет Хамед.

В онлайн-формате прошли конкурсы «Битва факультетов» и MGIMO Music Awards, что потребовало 
дополнительной мобилизации организаторов. «В этом вопросе важна слаженность команды, — рассказывает 
председатель Студенческого союза Ангелина Бойко. — У нас были чётко разделённые зоны ответственности 
и продуманные идеи. Ребята не испугались онлайна и быстрого темпа подготовки, а, наоборот, максимально 
вовлеклись. Мы остались очень довольны проведением онлайн-трансляций и голосований. У многих зрителей 
складывалось ощущение, что они смотрят крутое и профессиональное телешоу. Это действительно так и было». 

В организации многих из этих проектов большое значение сыграл Эндаумент, оказавший поддержку при оплате 
призов, светового оборудования, работы операторов и монтажёров. Кроме того, глава фонда Марина Петрова 
входила в состав жюри на всех конкурсах, морально поддерживая как участников, так и организаторов.

«Мы были первыми, кто провёл КВН 
дистанционно. Наши коллеги говорили, что в 

России никто на это не решался. А уже после нас 
все остальные начали переводить 

КВН в онлайн»
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«ПРАКТИЧНО, СОВРЕМЕННО, 
УДОБНО!»: О РАБОТЕ СТУДЕНЧЕСКИХ 
КЛУБОВ

Конференции, мастер-классы и даже 
спортивные мероприятия — всё это 
студенческим клубам МГИМО тоже 
удалось перенести в онлайн. Подобный 
формат значительно увеличил функционал 
сообществ, посвящённых изучению того 
или иного региона: у них появилась 
возможность расширить аудиторию и выйти 
на связь с зарубежными спикерами. Таким 
преимуществом воспользовался, например, 
Африканский клуб, который в этом учебном 
году проводил конференции с дипломатами 
и лекторами из разных стран. Помимо этого, 
участники объединения начали работать 
над курсом видеолекций «Вокруг Африки 
за 80 часов». Первый ролик об истории 
Эфиопии вышел в апреле на YouTube-канале 
Эндаумента и набрал более 200 лайков.

В онлайн-формате студенты не только 
проводили традиционные мероприятия, но и 
воплощали в жизнь новые проекты. В начале 
ноября Японский клуб впервые организовал 
Неделю Японии в МГИМО, в рамках которой 
прошли серия тематических встреч, онлайн-
викторина, а также показ документального 
фильма «На пути к доверию: русские в 
Японии», созданного Международным 
фондом Шодиева. Автор сценария фильма — 
Чрезвычайный и Полномочный посол России 
в Японии в 1996–2003 годах Александр Панов. 
В этом же месяце Ближневосточный клуб тоже 
осуществил давнюю мечту — провёл серию 
мероприятий о культуре стран Ближнего 
Востока. В рамках «Ближневосточных 
сезонов» выступило более 40 докладчиков, 
рассказавших о музыке, кино, архитектуре и 
изобразительном искусстве арабских стран, 
Израиля и Ирана. 

Серию ноябрьских онлайн-мероприятий 
продолжил МНИЦ «Национальная 
безопасность России», участники которого 
провели военно-историческую конференцию 
в рамках года 75-летия Победы в Великой 
Отечественной войне. О необходимости 
тщательной подготовки подобных проектов 
рассказал организатор конференции Сергей 
Кузнецов: «Мы разработали единый дизайн 
превью для видео на YouTube, рассылали 
данные для регистрации, создавали 
отдельные комнаты в Zoom, занимались 
технической подготовкой модераторов».     

Не обошлось и без форс-мажоров. Эксперт конференции 
разместил у себя на сайте ссылку для подключения, что повлекло 
за собой наплыв интернет-троллей. Однако Сергей уверяет, что 
проблема нежелательных гостей решается достаточно просто, 
главное — не растеряться и вовремя среагировать.

Успешно адаптироваться к новому формату удалось и 
Спортивному клубу: его активисты начали проводить тренировки 
онлайн и организовывать встречи со спортсменами в Zoom. В 
этом учебном году был запущен спортивный онлайн-марафон 
Health&Fitness Week, участники которого в течение недели 
дистанционно тренировались с ведущими тренерами партнёров 
Спортивного клуба — сети фитнес-клубов World Class, студий 
Reboot и Reshape.

Одним из самых крупных студенческих онлайн-проектов стала 
Модель Европейского суда по правам человека, проводившаяся во 
второй раз Юридическим клубом. 
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В этом учебном году её впервые поддерживал Эндаумент. 
«Мы открыли регистрацию участников, анонсировав мастер-
классы, панельную дискуссию и модель суда. За месяц заявки 
подали 600 человек. Это число в три раза больше, чем на первой 
Модели в 2019 году! Да ещё и 15 стран со всего мира, когда в 
допандемийный период участники были только из России», — 
вспоминает проектный менеджер Модели Юлия Гарбар.

Мероприятие проводилось в два этапа: онлайн и офлайн. 
Благодаря Европейскому учебному институту и его директору 
Тамаре Шашихиной, поддержке МИД РФ и Совета Европы за 
несколько месяцев перед участниками в дистанционном режиме 
выступили крупнейшие специалисты в области прав человека: 
от юристов Секретариата и судей ЕСПЧ до глав департаментов 
Совета Европы и МИД. В итоге проект растянулся на полгода, а 
записи мастер-классов собрали более 30 тысяч просмотров.

Организаторы Модели планируют и 
дальше использовать цифровые технологии 
при проведении мастер-классов: «Иногда 
ключевой вопрос выступления эксперта 
стоит именно в возможности очного 
присутствия. Это покупка билета, самолёт, 
очередь на выдачу багажа, такси от аэропорта 
— порой целая неделя, выделенная из 
рабочего графика. А интернет сокращает всё 
до нескольких секунд и даёт потрясающую 
возможность для участников со всего мира 
услышать ценную информацию из первых 
уст, а для эксперта — поделиться опытом».

Активное использование дистанционных 
технологий помогало не только приглашать 
спикеров и участников из других регионов, 
но и заниматься тимбилдингом. «За год 
мы успели привыкнуть к Zoom: провели 
там вечеринку ко дню рождения клуба, 
презентацию для первокурсников, да и 
встречи актива регулярно организовывали, 
— рассказывает руководитель пресс-службы 
Oeconomicus Вера Баркатина. — Наш клуб 
собирается и дальше делать ставку на 
цифровые решения, в частности занимается 
разработкой сайта и онлайн-платформ для 
обучения активистов и проведения мастер-
классов. Практично, современно, удобно!»

Её слова поддерживает и Алексей 
Стариков, председатель Юридического клуба: 
«Дистант не парализовал нашу работу, 
просто понадобилось немного времени на 
трансформацию нашей деятельности. Дело 
в том, что каждый член команды активно 
работает на добровольных основах, это 
личное желание и стремление каждого из 
нас. Подобное желание вряд ли остановит 
необходимость скачать себе Zoom».

«КОГДА ПОВЛИЯТЬ НА СИТУАЦИЮ 
НЕВОЗМОЖНО, ЛУЧШЕЕ, ЧТО МОЖНО 
СДЕЛАТЬ, — ПОДСТРОИТЬСЯ ПОД 
НОВЫЕ УСЛОВИЯ»: О ТВОРЧЕСТВЕ 
ОНЛАЙН 

Могут ли онлайн-встречи заменить 
очные занятия в творческих студиях? У 10 
коллективов Культурного центра МГИМО 
получилось подстроиться под новые условия и 
продолжить работу, подготовить выступления 
и творческие видео. Например, онлайн-
концерт Spring session, флешмобы на песни 
We are the world и «Чай с соком лимона». Все 
ролики были загружены в соцсети и набрали 
больше 200 тысяч просмотров. 

«Иногда ключевой вопрос выступления 
эксперта стоит именно в возможности 

очного присутствия. Это покупка билета, 
самолёт, очередь на выдачу багажа, такси от 
аэропорта — порой целая неделя, выделенная 
из рабочего графика. А интернет сокращает 

всё до нескольких секунд и даёт потрясающую 
возможность для участников со всего мира 

услышать ценную информацию из первых уст, 
а для эксперта — поделиться опытом»
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Многим особенно запомнились видео хора МГИМО PROXENOS. 
Первый ролик с песней «Ветер перемен» коллектив выпустил прошлой 
весной. Дмитрий Власенко, руководитель хора, вспоминает: «Я понимал, 
что любому коллективу нужна деятельность, иначе он перестает 
существовать как коллектив. Тем более без постоянной тренировки 
сильно страдает навык пения. Поэтому мне и пришла идея снять это 
видео. Присоединиться к записи мы пригласили Анатолия Васильевича 
Торкунова, и он поддержал инициативу». К юбилею Победы в Великой 
Отечественной войне хор выпустил видео «Пять песен о войне» и 
отдельно — «День Победы», а спустя полгода — ролик с мировым хитом 
The Lion Sleeps Tonight.

Как же проходит создание музыкальных видео в таком формате? 
Сначала участники хора собираются онлайн, чтобы разобрать песню. 
Голоса для синхронирования записи записывались хормейстером и 
мной. Это было сделано для всех видео.. Затем участники записываются 
самостоятельно. «Мы снимаем одновременно и видео, и аудио, хлопая 
в ладоши, чтобы было проще синхронизироваться. В White Winter мы 
этого не делали, потому что нам присылали четыре разных видео: анфас и 
в профиль, в масках и без», — рассказывает руководитель хора.

В итоге получается больше ста видео, на основе которых составляется 
техническое задание для видеографа и звукорежиссёра. Дмитрий 
объясняет, что без обработки здесь не обойтись: «Нельзя собрать звук 
в одну дорожку и включить. Это будет плохо, потому что ребята не 
слышат друг друга, а петь одинаково чисто и красиво любителям (да 
даже профессионалам) невозможно. Поэтому работа звукорежиссёра 
невероятно важна. Таких помощников мы можем обеспечить только 
благодаря выигранным грантам».

С улучшением эпидемиологической обстановки хор вновь вернулся 
к привычным репетициям и выступлениям. Так, в марте Proxenos 
участвовал в Международной хоровой ассамблее Coro di Linguisti и 
стал обладателем высшей награды фестиваля — Кубка мира с Золотым 
дипломом. Опыт онлайн- и офлайн-выступлений пригодился коллективу 
при записи нового видео — клипа на песню «Вдоль по Питерской» для 
участия в бельгийском историческом фестивале «Оммеганг».

Для другого творческого объединения, студенческого телеканала 
MGIMO 360, переход в цифровую среду тоже привёл к появлению новых 
форматов работы. Например, выпуски традиционной рубрики Off The 
Record впервые начали записывать онлайн на платформе Zoom. Виктория 
Лысенко, руководитель проекта, считает, что пережить самоизоляцию без 
существенных потерь в показателях им помогла ориентированность на 
цифровизацию: «Когда повлиять на ситуацию невозможно, лучшее, что 
можно сделать, — подстроиться под новые условия и продолжать хорошо 
делать своё дело!»

В этом учебном году команда MGIMO 360 запустила новую рубрику 
«Слагаемые успеха», в рамках которой авторы телеканала общаются с 
известными спикерами и узнают их профессиональные секреты. Гостями 
проекта уже стали, например, Пётр Толстой, Наталья Поклонская, Борис 
Белозёров, Иван Абрамов. Кроме того, в мае съёмочная команда MGIMO 
360 ездила в Баку, где вместе с пулом журналистов освещала встречу 
Сергея Лаврова с президентом Азербайджана Ильхамом Алиевым и 
министром иностранных дел республики Джейхуном Байрамовым. 

За последний год у роликов MGIMO 360 значительно улучшилось 
качество изображения и звука. Во многом этого удалось достигнуть 
благодаря покупке за счёт гранта Эндаумента новой техники: камер, 
стабилизаторов и звукозаписывающего оборудования.

«Цифровое пространство 
сегодня становится нашей 

реальностью. Если тебя 
нет в интернете, тебя 

не существует. Поэтому 
цифровое развитие и 

цифровая безопасность — 
это про каждого из нас!»
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«ЕСЛИ ТЕБЯ НЕТ В ИНТЕРНЕТЕ, ТЕБЯ НЕ СУЩЕСТВУЕТ»: 
О КОНФЕРЕНЦИЯХ ПО ЦИФРОВИЗАЦИИ

За время дистанта студенты МГИМО не только внедряли 
элементы цифровизации в работу своих клубов, но и участвовали 
в конференциях, посвящённых актуальным проблемам 
использования новейших технологий.

В конце февраля 2021 года в Одинцовском филиале при 
поддержке Эндаумента прошла III Международная научно-
практическая конференция MGIMO Innovation Week 2021 — 
серия лекций и круглых столов по вопросам формирования 
инновационной экосистемы в России и за рубежом. Её 
организаторами выступили МИЭП, кафедра управления 
инновациями, научный студенческий Инновационный клуб, а 
также Центр стратегических исследований в области инноваций и 
цифровой экономики МИЭП. Дистанционный формат позволил 
пригласить к участию, например, представителей крупной 
топливно-энергетической компании Норвегии Equinor ASA и 
Бостонского университета.

Другим мероприятием, в котором участвовали студенты нашего 
университета, стал первый Молодёжный форум по управлению 
Интернетом, прошедший в начале апреля на площадке 
Сколковского института науки и технологий. Он объединил      

200 представителей разных вузов, ещё более 
пяти тысяч человек со всей России и других 
стран подключались к онлайн-трансляции.

На форуме определялись члены команды 
Молодёжного цифрового омбудсмена. 
В их обязанности войдут проведение и 
популяризация масштабных образовательных 
программ, анализ существующих проблем 
и угроз в интернет-пространстве, а также 
разработка законодательных инициатив. В 
конкурсе приняли участие шесть студентов 
из ведущих российских университетов, в их 
числе — студент магистратуры МП Алексей 
Стариков. По результатам зрительского 
голосования он набрал почти 10 тысяч 
голосов и был приглашён в команду. На 
вопрос, зачем заниматься проблемами 
интернет-пространства, сам Алексей 
отвечает: «Цифровое пространство сегодня 
становится нашей реальностью. Если тебя 
нет в интернете, тебя не существует. Поэтому 
цифровое развитие и цифровая безопасность 
— это про каждого из нас!»
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8 советов

Работать со страницами в социальных сетях сегодня приходится авторам 
любого студенческого проекта — будь то научный клуб, журнал или 
музыкальный концерт. О том, как делать это наиболее эффективно, мы 
поговорили с выпускником МГИМО Михаилом Бобылёвым. Он работает 
с брендами крупных компаний в агентстве Electric Brand Consultants, а 
также уже 10 лет развивает сообщество для студентов и выпускников 
2b.mgimo-style. Как выстраивать онлайн-коммуникацию с мгимовцами 
и постоянно увеличивать свою аудиторию, узнала наш автор Анастасия 
Соловьёва. 

Текст:
Анастасия Соловьёва

18

для студенческих 
онлайн-сообществ МГИМО

НАДО ПРЕДЛАГАТЬ СТУДЕНТАМ ТО, 
ЧЕГО ИМ ДЕЙСТВИТЕЛЬНО 
НЕ ХВАТАЕТ

В мои годы в МГИМО была нехватка 
хорошей площадки для общения. Были 
группы факультетов, но в основном все 
общались в чатах своих академических групп. 
Тогда мы с Женей Кимом (МБДА ‘13) создали 
проект 2b.mgimo-style, чтобы обсуждать 
происходившее в университете. У нас не 
было редакционной политики, и никто не 
говорил нам, что и как делать, мы просто 
начали писать, а затем организовывать то, что 
было интересно нам самим и нашим друзьям. 

1

2 ЕСЛИ ХОЧЕШЬ СТАТЬ ПОПУЛЯРНЫМ СРЕДИ СТУДЕНТОВ, 
НЕ НАДО ИХ ПОУЧАТЬ 

Если хочешь создать популярное студенческое медиа, не стоит быть проповедником или учителем, 
так как все и так ходят на пары и постоянно учатся. Лучше говорить о том, что близко студентам, 
находить для них новые впечатления, создавать между ними новые связи и делать их жизнь 
более насыщенной, не боясь выходить за рамки виртуального пространства. Мы организовывали 
совместные поездки за границу, различные мероприятия и так расширяли свою аудиторию.
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Создатель студенческого сообщества должен быть популярным и сам по себе
Если ты хочешь создать своё медиа, важно иметь много знакомых, потому что они могут помочь с 

контентом, рассказать о том, что сейчас наиболее актуально. Они станут первой аудиторией, создадут 
необходимый эффект сарафанного радио. Конечно, экстравертам легче сделать популярный проект.

Важно следить за трендами
Новые технологии, форматы, приложения появляются постоянно. Незадолго до того, как мы 

основали проект 2b.mgimo-style, в социальной сети «ВКонтакте» появилась возможность создания 
публичных страниц. Это был новый удобный формат, который стал основой для развития нашего 
проекта. Спустя какое-то время стали очень популярны паблики «Подслушано». Подобные форматы 
возникают часто, но важно замечать их раньше остальных. Они являются готовым продуктом, 
который можно просто перенести на свою почву. Когда начали набирать популярность Telegram-
каналы и чаты, мы также использовали эту возможность, чтобы возродить свой проект. Вместе с тем 
важно экспериментировать, потому что каких-то готовых «вечнозелёных» рецептов нет.

Не нужно понимать специфику студентов МГИМО, 
если ты являешься одним из них

Когда ты являешься студентом МГИМО и общаешься с другими студентами, все необходимые 
знания и так должны быть на кончиках пальцев. Если же ты ведёшь популярные страницы для десяти 
разных университетов, в контенте требуется учитывать их специфику. В паблике МГИМО могут 
заходить шутки про иностранные языки, а Бауманки — про физику. Студентов всегда привлекают 
развлечения, юмор или какие-то слухи. Людям нужно что-то что обсуждать или чем-то обмениваться, 
поэтому и спрос на развлекательные паблики высокий.

Нишевые студенческие медиа могут находить 
отклик и у студентов других вузов

Нишевые студенческие сообщества и медиа (про международные отношения или международное 
право, например) могут находить отклик как у мгимовцев, так и у студентов других вузов. Однако 
важный вопрос — стоит ли это усилий? Можно заранее начать работать на формирование своего 
профессионального сообщества. Например, когда ты станешь юристом, многие участники твоего 
клуба окажутся твоими коллегами. Но как только твоё сообщество выходит за пределы университета, 
количество сил, необходимых для развития проекта, очень сильно увеличивается. В МГИМО же все 
рядом, вы связаны общими контактами, встречаетесь в коридорах — соответственно, выстраивать 
взаимодействие проще. Более того, студенческие интересы не всегда находят себе место в жизни 
после вуза.

У студентов всегда есть запрос на общение 
Сложно представить, чтобы старый студенческий проект не давал новому развиваться, потому 

что студенты выпускаются, начинают заниматься чем-то другим. У студентов всегда есть запрос на 
общение и новые проекты.  Если говорить про специфику МГИМО, то здесь он выше, потому что 
вуз небольшой и студенты разных факультетов хотят знакомиться и общаться между собой. В нашем 
университете есть чувство одного большого комьюнити, поэтому спрос на студенческие медиа 
высокий и возможностей для их развития очень много.

Необходимо учитывать все аудитории и их потребности
Прежде всего, важно определиться с целеполаганием и практической ценностью проекта. 

Например, студенты могут быть заинтересованы в стажировках, а выпускники — в стажёрах. В таком 
случае ты можешь создать площадку для их взаимодействия. 

В 2b.mgimo-style, например, мы создали Telegram-чаты, где есть и студенты, и выпускники, часть из 
которых также являются преподавателями. Мы разделили их на отраслевые комьюнити, чтобы людям 
было проще обмениваться профильным опытом, советами в конкретной сфере. 

Если говорить о медиа, то проектом, который мог бы быть актуален для студентов, выпускников 
и преподавателей, является официальная страница МГИМО в соцсетях. Все могут найти там что-то 
интересное, но сложно сказать, насколько все эти аудитории сейчас вовлечены. 

3
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«Яндекса»

Мечтаете приезжать на пары в МГИМО на машине с автопилотом? 
По словам нашего героя, директора по корпоративным отношениям 
и  связям с госорганами группы компаний «Яндекс.Такси», выпускника 
МО Антона Петракова, такие возможности могут появиться у нас совсем 
скоро. Ну а пока добраться в университет мы можем с помощью сервисов 
«Яндекса»: посмотреть расписание 616 автобуса, вызвать такси или 
взять каршеринг. Антон Петраков рассказал нам также о будущем 
беспилотных автомобилей, спорах вокруг закона об агрегаторах такси, 
совершенствовании сервисов доставки продуктов 
и создании экосистем «Яндекса».

Текст:
Александра Широкова

20

такси, доставка и машины 
на автопилоте

Пути
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«Основа всех наших сервисов — карты. 
Они самые точные в стране. 
Что важно человеку в городе? 

Попасть из точки А в точку Б. 
И это было началом — сервис заказа такси»

ЭКОСИСТЕМА «ЯНДЕКСА»: ОБЪЕДИНИТЬ 
ВСЕХ, ЦЕНЕН КАЖДЫЙ

Кем вы видели себя, когда учились в МГИМО?
Конечно, дипломатом. Все, поступая на 

МО, видели себя послами и руководителями 
международных организаций. Но после окончания 
института дороги у выпускников расходились: 
одни шли строить карьеру в МИД или иные 
органы власти, другие переходили в консалтинг 
или GR. То, чем я сейчас занимаюсь, по своему 
наполнению ничем не отличается от дипломатии, 
так как суть GR — налаживание отношений с 
работниками государственных организаций и 
коллегами по рынку для отстаивания интересов 
компании.

Как вы оказались в «Яндексе»?
После МГИМО я отправился в заграничную 

командировку в Чехию, где провёл три 
с небольшим года. Когда мой контракт 
заканчивался, мне поступило предложение из 
«Яндекса» на позицию в GR. Я согласился.

В прошлом году заметным событием стало 
объединение нескольких крупных проектов «Яндекса» 
и создание нового — «Яндекс.Go». Как и зачем 
возникла эта идея?

Все технологические компании создают 
экосистемы, потому что важна синергия между 
сервисами. Основа всех наших сервисов — карты. 
Они самые точные в стране. Что важно человеку 
в городе? Попасть из точки А в точку Б. И это 
было началом — сервис заказа такси. Дальше мы 
стали развивать «Яндекс.Еду» и «Яндекс.Лавку» 
и поняли, что часто человек начинает заказывать 
продукты уже в транспорте. Оказалось логично 
не только держать отдельные приложения, но 
и попробовать «зашить» их в одно — суперапп. 
Именно таким и является «Яндекс.Go».

Получается, что «Яндекс.Go» удовлетворяет 
потребность рынка и людей в мультизадачности?

Примерно так. Вот вы пользуетесь 
приложением?

Да.
Какие ваши потребности оно удовлетворяет?

На самом деле, все. Я регулярно пользуюсь такси и 
заказываю еду в приложении.

Вот и прекрасно. Конечно, всегда есть что 
улучшать в плане удобства и дополнительных 
сервисов, мы постоянно думаем об этом и вносим 
улучшения.

С какими сложностями вы столкнулись при объединении сразу 
нескольких крупных сервисов в приложение «Яндекс.Go»? 

Всегда есть вероятность, что при таком нововведении 
люди могут перестать пользоваться всем, потому что они 
часто теряются при переходе из отдельного приложения в 
суперапп: для них появляется много новых и непонятных 
функций. Но здесь начинается маркетинговая работа — 
показать людям полезные свойства продукта, доказать 
ценность сервисов. 
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А что насчёт рынка доставки продуктов и вещей? Как 
вы планируете сделать этот процесс более удобным для 
пользователей?

Во время пандемии изменилась модель потребления. Этот 
период создал новую привычку: всё можно заказать и всё могут 
доставить. Сейчас никого не удивишь тем, что в течение часа 
привезут еду. Произошло уникальное изменение сознания. 
Теперь мы работаем над следующим этапом — чтобы большие 
посылки привозили так же быстро, как маленькие. В «Яндекс.
Маркете» недавно мы запустили возможность доставки заказа 
в течение часа, хотя в обычной жизни такие большие посылки 
привозят на третий день. Мы хотим улучшать эти сервисы и 
дальше. Например, снижать время ожидания посылки: сделать 
так, чтобы курьер не звонил человеку в неудобный момент, а 
это время было заранее для пользователя выбрано. Мы хотим 
построить суперудобную цепочку, чтобы человек принимал 
посылку, когда сможет и когда ему удобно. 

В приложении «Яндекс.Go» во время пандемии был запущен 
благотворительный проект. Как он появился?

«Помощь рядом» — это большая история для всего 
«Яндекса». Когда пандемия пришла в Россию, многим 
потребовалась помощь. Пожилые люди оказались дома, им 
нужно было возить продукты. Нужно было помогать врачам, 
например возить их на работу. Много таксистов осталось без 
заказов, и нужно было как-то поддержать их заработки. В 
это время появилось много благотворительных инициатив 
сбора средств на гуманитарные нужды: продукты, социальные 

наборы, закупку бытовых товаров. Крупные 
компании решили, что тоже будут помогать.
Мы стали возить абсолютно всё, включая тесты 
на ковид, собирать деньги на закупку тестов, 
покупать маски, санитайзеры, перчатки и раздавать 
их курьерам и водителям. Это многосоставная 
история, которая потом выросла в проект «Помощь 
рядом». Команда работает с благотворительными 
организациями по всей стране и предоставляет им 
сервисы «Яндекса». Ещё у нас остаётся сбор средств 
внутри приложения «Яндекс.Go» — округление 
суммы при использовании такси. Излишек идёт на 
благотворительность. У нас сейчас почти 340 тысяч 
участников этой акции. 

Вы ожидали, что столько человек примет участие?
Мы не планировали цифр. Мы дали инструмент 

и показали пример. Каждый рубль ценен, и каждый 
человек ценен. 

Почему для вас это важно? 
Внутри компании работают неравнодушные 

люди. У нас нет человека, который бы не подумал, 
как может помочь, и не пошел к руководителю 
или коллегам с идеями. Поэтому, с одной стороны, 
крупный бизнес сам должен быть социально 
ответственным, а с другой — всегда есть люди, 
которым не всё равно. 
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ЗАКОН О ТАКСИ: НАЙТИ БАЛАНС, НЕ 
ЛОМАЯ БИЗНЕС-МОДЕЛИ

Почему в 2020 году началось активное 
обсуждение закона об агрегаторах такси?

На самом деле, оно не прекращалось 
последние несколько лет. Есть базовая 
причина: в этой отрасли занято больше 
миллиона человек, при этом регулирование 
устарело. Например, оно не учитывает 
сервисы заказа такси, такие как «Яндекс.
Такси», а также не предусматривает 
возможность для самозанятых работать в 
этой сфере. А таких таксистов десятки тысяч 
по всей стране.
В 2020 году дискуссия вспыхнула с новой 
силой, потому что был запущен эксперимент 
сначала в четырёх регионах, а потом по 
всей стране. Благодаря ему самозанятые 
получили возможность платить налоги в 
4-6%. Остается вопросом, как органично 
вписать их в регулирование, чтобы добиться 
баланса, — это и есть одна из задач будущего 
федерального закона. 

Большая часть ваших таксистов — как раз 
самозанятые. «Яндекс» как компания чувствует 
свою ответственность за их действия?

Таксисты и таксопарки — это отдельно 
взятые предприниматели, самозанятые 
или юридические лица. Но, конечно, мы 
ощущаем и свою ответственность за их 
работу. Лет 10-15 назад, когда я ещё учился в 
университете, отрасль такси была абсолютно 
неурегулированным рынком: нужно было 
просто махать рукой и надеяться, что повезёт 
с машиной. Сейчас мы делаем многое 
для того, чтобы отрасль стала понятней: 
было известно, кто за рулём и на какой 
машине. Мы заинтересованы в том, чтобы 
безопасность перевозок росла, и делаем это 
с помощью новых технологий и контроля 
качества. Например, «Яндекс» первый 
ввел фотоконтроль внешнего состояния 
автомобиля. Сейчас мы внедряем множество 
технологий по мониторингу манеры вождения, 
соблюдения скоростного режима.

Почему закон так и не приняли?
Необходимо найти компромисс между 

всеми участниками обсуждения. Это сложно, 
но мы близки к этому. Важно, чтобы у рынка 
появилось современное регулирование, с 
которым он сможет развиваться. Мы надеемся 
получить обновлённый закон на горизонте года.

«Лет 10-15 назад, когда я ещё учился 
в университете, отрасль такси 

была абсолютно неурегулированным 
рынком: нужно было просто махать 

рукой и надеяться, что повезёт с 
машиной. Сейчас мы делаем многое для 
того, чтобы отрасль стала понятней: 

было известно, кто за рулём и на 
какой машине»
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БЕСПИЛОТНЫЕ АВТОМОБИЛИ: 
НУЖНО ЛИ УЧИТЬСЯ ВОДИТЬ 
МАШИНУ ИЛИ СТОИТ ЛИШЬ 
НЕМНОГО ПОДОЖДАТЬ?

Беспилотные автомобили «Яндекса» уже 
проходят испытания на улицах городов. Как 
дальше будет внедряться эта технология? 

Следующая стадия — расширение 
количества автомобилей и возможностей их 
применения. Уже сейчас есть экономическая 
целесообразность использовать беспилотный 
транспорт. Оборудование, которое ставится, 
было довольно дорогим, сопоставимым со 
стоимостью двух или трёх машин, а сейчас его 
цена стала приемлемой, релевантной зарплате 
водителя в течение двух-трёх лет.
Помимо этого, появились последние поправки 
в законодательство, которые разрешают 
тестировать беспилотные автомобили без 
инженера-испытателя на водительском 
сиденье, как это происходило до этого. Чтобы 
добиться полной автоматизации, нужно 
отсадить человека в сторону и дать ему, 
например, красную кнопку для критических 
ситуаций, чтобы остановить машину, но при 
этом автомобиль должен двигаться сам.

Повлияет ли массовое присутствие таких беспилотных машин 
на дорогах на безопасность движения?

Да, в лучшую сторону. Человеческий фактор никто не 
отменял. Большинство ДТП происходят как раз из-за 
поведения людей: превышения скорости, нарушения правил, 
нахождения в состоянии алкогольного опьянения. Компьютер 
всего этого делать не будет. Чем больше беспилотных 
автомобилей появится на дорогах, тем больше дисциплины 
будет на улицах городов. 

А как именно вы планируете использовать беспилотные 
автомобили?

Речь идёт о постепенном внедрении в разные сферы — от 
грузовых перевозок до возможности заказать беспилотное 
такси. При этом важно повышать доверие людей. Даже когда 
мы в полной мере станем использовать беспилотное такси, то 
всё равно оставим клиентам возможность выбрать машину с 
человеком-водителем или без. 

Что вызывает недовольство агрегаторов 
такси? 

Вряд ли стоит говорить о недовольстве. 
Задача — сформировать сбалансированные 
правила игры. Вопрос деятельности 
агрегаторов связан с распределением 
ответственности между участниками рынка. 
Должным образом в законодательстве не 
прописан вопрос ответственности при ДТП. 
Какая роль при этом у агрегатора, должен ли 
он страховать риски и нести ответственность 
вместе с самозанятым, какая его роль в 
контроле за водителем — это целый комплекс 
вопросов, которые обсуждаются. 
Нам важно, чтобы ответственность была 
взвешена и сбалансирована. Агрегатор — 
не перевозчик, и наша функция в первую 
очередь информационная — принять заказ 
от пользователя и передать водителю. При 
этом агрегаторы сами внедряют решения 
по улучшению безопасности: мы страхуем 
водителей и пассажиров на время поездки. Все 
эти моменты надо вписать в законопроект, 
принимая во внимание, что уже есть 
устоявшиеся рыночные практики. Мы готовы 
к дискуссии, чтобы добиться баланса, но не 
ломать существующие бизнес-модели. 

«Большинство ДТП происходят как 
раз из-за поведения людей: превышения 

скорости, нарушения правил, нахождения 
в состоянии алкогольного опьянения. 

Компьютер всего этого делать не будет. 
Чем больше беспилотных автомобилей 

появится на дорогах, тем больше 
дисциплины будет на улицах городов... 
Через 10 лет водители и беспилотные 

автомобили, встречаясь на дороге, будут 
равноправными участниками дорожного 
движения. И люди станут тщательнее 

соблюдать правила, так как будут 
окружены большим количеством не 

нарушающих их машин»
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Стоит ли вообще идти учиться на водительские права, если уже через пару лет появятся беспилотные автомобили?
Конечно, стоит. В России миллионы автомобилей, поэтому не будет быстрого вычищения классических машин 

беспилотными. В любом случае это выбор каждого человека. Даже когда беспилотные автомобили станут обычным 
явлением, лет через 10, останутся те, кто сами будут водить машины. 

А что вы думаете насчёт каршеринга? Нужен ли современному человеку собственный автомобиль в большом городе?
Опять же, это выбор каждого. Кто-то в нём нуждается, а кто-то — нет. Каршеринг, особенно в начале, давал людям 

шанс пробовать разные марки автомобилей. Мне кажется, сейчас для городского жителя пользоваться каршерингом 
и такси намного выгоднее, чем иметь собственный автомобиль. Если взять Москву, то здесь повсюду платные 
парковки и сложная ситуация на дорогах. А у такси, например, есть своя выделенная полоса. 

А вы ездите на такси или на личном автомобиле?
Когда как. У меня есть автомобиль, и я часто езжу сам за рулём, потому что живу за городом, но при этом и такси 

пользуюсь.

На ваш взгляд, в чём преимущество человека, который сам водит автомобиль?
Я думаю, что здесь нет преимущества — есть удовольствие от вождения. Через 10 лет водители и беспилотные 

автомобили, встречаясь на дороге, будут равноправными участниками дорожного движения. И люди станут 
тщательнее соблюдать правила, так как будут окружены большим количеством не нарушающих их машин. 

Беспилотный автомобиль «Яндекса»
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«В первую очередь 
ты разговариваешь 
с человеком, а уже 
затем с ведомством»

Отношения интернет-гиганта Google с российскими властями строятся 
не только на судебных делах, о которых мы периодически слышим 
в новостях. О том, как компания выстраивает GR-коммуникации 
и чувствует себя на нашем рынке, мы узнали у директора по 
взаимодействию с государственными органами компании Google Россия 
Марины Жунич. Выпускница МГИМО рассказала нам, в чём особенность 
GR в нашей стране, как конкуренция с «Яндексом» влияет на работу 
Google и по кому в первую очередь ударит возможное замедление 
YouTube. 

Текст:
Яна Захарова
Елизавета Дерябина
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Марина Жунич о GR-коммуникациях 
и конкуренции Google в России

Gr
как

как коммуницировать с государством
как конкурировать с другими
как работает GR в России
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Какое значение в работе компании Google 
Россия играют GR-коммуникации?

GR — это очень важная функция в 
компании. Для успешной работы любой 
компании, тем более иностранной, 
необходимо постоянное участие в диалоге 
с государством. Это даёт возможность 
воздействовать на регуляторную среду, 
разъяснять позицию компании и индустрии, 
предлагать улучшения законодательства. 

Государство, в свою очередь, крайне 
заинтересовано в работе с технологическими 
компаниями, поскольку они хорошо знают 
рынок и знают, что пользователи любят, а 
что — нет. Например, аудитория с 13 до 25-35 
лет в основном использует интернет, а не 
традиционные СМИ. До неё тоже нужно 
доносить государственные инициативы. 
Как это делать, если не посредством 
технологических платформ?

Есть ли особенности GR-деятельности Google 
в России?

Пожалуй, нет никаких национальных 
особенностей. Возможно, межличностные 
отношения имеют чуть больше значения 
в России, чем, допустим, в Штатах или 
Европе, где сотрудник в большей степени 
воспринимается как функция. Когда у нас 
ведёшь переговоры с человеком и пытаешься 
в чём-то убедить ведомство, которое за ним 
стоит, нужно иметь в виду, что ты в первую 
очередь разговариваешь с человеком, а уже 
затем — с ведомством. 

Правда ли, что в России GR выстраивается 
на уровне высшего звена, а тесного 
взаимодействия с менеджерами низшего звена 
нет?

Я бы не сказала. Всё зависит от того, какую 
цель компания ставит перед собой. Если 
нужно воздействовать на законодательство 
таким образом, чтобы учли интересы 
компании, то важны все процессы. 
Задействованы все: и автор, и вдохновитель 
законопроекта, и менеджеры, и сотрудники 
департаментов, которые эти законы пишут. 
Поэтому джиарщик должен хорошо 
понимать, как устроен процесс, и всегда 
держать руку на пульсе. Это особенно важно 
понимать молодым людям, нацеленным на 
карьеру в GR и заранее расстраивающимся, 
что там нужны только связи. На самом деле 
это не так. 

«Для успешной работы любой 
компании, тем более иностранной, 

необходимо постоянное участие в диалоге 
с государством. Это даёт возможность 
воздействовать на регуляторную среду, 

разъяснять позицию компании и 
индустрии, предлагать улучшения 

законодательства»
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Есть ли предвзятость к Google в России, связанная с 
наличием отечественного конкурента на рынке?

Существует государственная политика 
протекционизма. Мы видим её не только в 
России, но и во многих странах мира. Это очень 
понятное стремление государства — дать шанс 
отечественным производителям. Давать эти 
возможности путём предоставления привилегий 
мне кажется нормальным, однако притеснять при 
этом других игроков неконструктивно, потому 
что ущемлять компанию — значит ущемлять 
пользователей, вынужденно переключать 
потребителей с одного продукта на другой. 
Любое насильственное изменение конкурентной 
среды плохо сказывается на развитии продуктов, 
сервисов для пользователей, цене на гаджеты и так 
далее. С точки зрения конкуренции это не самый 
однозначный путь.

Между собой Google и «Яндекс» как-то 
взаимодействуют?

Логика развития рынка диктует необходимость 
сотрудничества со всеми. Компании в первую 
очередь должны отвечать интересам пользователей, 
а пользователи у нас одни и те же и находятся 
«в одном клике» от нас: сегодня ты пользуешься 
Google, завтра — «Яндексом». 

В современных условиях «Яндекс» пользуется 
Google, чтобы рекламировать себя и внутри 
страны, и за её пределами. Например, приложения 
«Яндекс.Лавка», «Яндекс.Еда», «Яндекс.Такси» 
продвигаются в том числе и через нашу платформу. 
Современная технологичная экономика диктует 
такие правила.

А вы как-то ощущаете конкуренцию с «Яндексом»? 
Или такое взаимодействие больше напоминает 
сотрудничество?

Сотрудничество в GR-области — это одно. 
Конкуренция в бизнесе — это совсем другое. Для 
GR такое взаимодействие выгодно. Большое 
число конкурентных продуктов означает, что 
рынок динамично развивается. Развитый рынок, в 
свою очередь, позволяет по-другому выстраивать 
диалог с государством с точки зрения развития 
законодательства и развития стратегического 
внимания, которое уделяют отрасли.

Да и в целом мы за честную конкуренцию. 
Она, ко всему прочему, позволяет развиваться: 
посмотрите, например, как за последние годы 
развились голосовые ассистенты! Это происходит 
в том числе благодаря тому, что в России есть 
«Яндекс» и другие технологические компании. 

 

В информационном поле периодически 
возникают сообщения о возможной 
блокировке YouTube в России. Вы 
рассматриваете всерьёз эти заявления?

Фон в отношении иностранных 
интернет-сервисов, особенно 
американских, не слишком 
дружелюбный, что в большой степени 
является отражением российско-
американских отношений. Чем хуже 
отношения, тем больше нарастает 
давление на американский бизнес в 
России, и наоборот. Информационные 
технологии — такой передовой 
участок, где это особенно ощущается. 
Нас, конечно, беспокоят заявления о 
возможных жёстких мерах в отношении 
наших платформ. YouTube — это 80 
миллионов российских интернет-
пользователей, многие из которых 
развивают свой контент с целью 
получения дохода. У нас сотни тысяч 
авторов являются владельцами малого 
или микробизнеса. Что эти люди 
будут делать, когда наш сервис будут 
замедлять?

Другое преимущество YouTube 
— это возможность экспорта идей, 
творчества, российского наследия 
и так далее. Прекрасный пример — 
Большой театр, который прогремел 
на весь мир благодаря фантастической 
цифровой истории успеха. В апреле-
мае прошлого года, когда всё было 
закрыто, людям были нужны спектакли 
Большого театра. Причём около 75% 
всех просмотров приходились на 
иностранную аудиторию. Русская 
культура завоёвывала мир при помощи 
цифровых технологий. Большой театр 
остался доволен и впечатлён таким 
успехом.

Да и потом, наверняка ваши читатели 
и вы сами пользовались YouTube в 
самых разных целях. Я вот стул, на 
котором сижу, собрала по видео с 
YouTube (смеётся). Всё вроде бы было 
понятно, но колёсики не крутились, 
и я нашла нужный ролик, в котором 
мне популярно объяснили, что я не так 
сделала. У замедления может быть масса 
неприятных последствий. Мы находимся 
в диалоге с властями, и я надеюсь, что 
всё-таки этого не произойдет
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Сегодня в том же YouTube контент очень таргетированный, и пользователь получает не всю информацию, а лишь ту, 
которая ему потенциально может понравиться. Как вы считаете, какое влияние этот отчасти ограниченный доступ к 
информации может оказать на общество?

Потребление информации — это вопрос личного выбора. Социальные сети могут показывать нам картинку, исходя 
из их алгоритмического представления о том, что нас в сети интересует. Человек, в свою очередь, может проявлять 
осознанность и свободу воли и сам выбирать, какую информацию он хочет видеть в своей ленте. Всё-таки соцсети не 
заменяют человеку мозг. Важно подыскивать себе источники информации так, чтобы они были разносторонними и 
обеспечивали полноту картинки.

Как вы относитесь в целом к социальным сетям?
Я всегда держу в голове, что я публикую и что лайкаю. Мой облик в социальных сетях должен соответствовать 

тому, что от меня ожидают увидеть мои партнеры по переговорам. Особо конфиденциальных вещей я нигде не 
пишу и не говорю. Думаю, что по мере развития технологий этот принцип всё больше и больше должен быть на 
вооружении у людей, которые занимаются коммуникациями.

«YouTube — 
это 80 миллионов российских 

интернет-пользователей, 
многие из которых 

развивают свой контент 
с целью получения дохода. 

Что эти люди будут 
делать, когда наш сервис 

будут замедлять?»
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«Хорошие вещи» 
с доставкой в тайгу 

За время пандемии маркетплейсы значительно увеличили свою 
аудиторию: заказывать товары в интернете начали даже те, кто раньше 
предпочитал целыми днями ходить по магазинам. О других изменениях 
на рынке онлайн-торговли нам рассказал гендиректор AliExpress Россия, 
выпускник МГИМО Дмитрий Сергеев. Как платформа для покупки 
дешёвых китайских товаров стала компанией, которая активно 
поддерживает российский малый бизнес? И как делает покупки сам 
руководитель AliExpress в нашей стране? Читайте в интервью нашему 
журналу. 

Текст:
Алёна Исакова

30

Дмитрий Сергеев 
о российском рынке онлайн-торговли
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По вашим наблюдениям, как за ковидный год 
изменился российский рынок онлайн-торговли?

Прошлый год стал катализатором роста 
российского e-commerce, который до этого 
развивался медленнее, чем в остальных 
странах. Онлайн-торговля в России пока 
занимает примерно 8-9% от общего оборота 
ритейла, но в ближайшие годы рост 
продолжится, мы прогнозируем достижение 
не менее 15%. Для сравнения, уже сейчас в 
Китае доля электронной торговли достигает 
25-30 %. Яркий признак развития российского 
сегмента e-commerce — появление на 
площадках маркетплейсов представителей 
более консервативных сегментов, например 
fashion-индустрии, рынка автомобилей и 
квартир.

Способствовала ли пандемия коронавируса 
появлению новых трендов спроса?

Да, например, популярными позициями для 
быстрой доставки стали продовольственные 
товары первой необходимости, товары для 
дома, медикаменты и спортивный инвентарь. 
Возрос интерес и к товарам локальных 
производителей.

Как на эти тенденции отреагировала ваша 
компания? Как менялся её образ за последнее 
время?

Ещё с 2019 года AliExpress Россия 
постепенно превращается из платформы 
для заказов недорогих китайских товаров в 
локализованную и понятную российскому 
пользователю платформу с огромным 
ассортиментом и быстрой доставкой. За 
последние полтора года наша команда 
успела поработать и с дизайном сайта, и с 
ассортиментом, и с логистикой. 

Расширился и выбор товаров: на площадке 
есть предложения как от крупных брендов, 
так и от небольших российских производств, 
например бренда Varvara Zenina, и крупных 
сетей — Kari, Puma, «Твоё» и других. Доля 
российских продавцов на AliExpress уже 
составляет 25% оборота, мы планируем 
нарастить её до 50% уже в ближайшие годы. 
Это означает, что мы готовы предложить 
пользователю и товары из-за рубежа, и 
локальные товары с быстрой доставкой.

«Онлайн-торговля в России пока 
занимает примерно 8-9% от общего 
оборота ритейла, но в ближайшие 

годы рост продолжится, мы 
прогнозируем достижение не менее 15%. 

Для сравнения, уже сейчас в Китае 
доля электронной торговли достигает 

25-30%»
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Выгодно ли компании сотрудничать с 
отечественными малоизвестными фирмами?

Мы нацелены на расширение локального 
бизнеса и рады всем российским 
производителям разного размера и масштаба. 
Сейчас на платформе зарегистрировано 45 
тысяч российских продавцов, из которых 
три тысячи — самозанятые. У нас даже есть 
специальные разделы с локальными товарами, 
один из которых — «Сделано в России». Только 
за прошлый кризисный 2020 год продажи 
российского ассортимента выросли в 2,5 раза, 
достигнув 55 миллиардов рублей. 

Наша компания активно поддерживает малый 
бизнес. В прошлом году мы отменили комиссию 
для новых продавцов, предоставили субсидию 
в размере 100 рублей за каждую доставку 
до пункта выдачи, в постамат или до двери 
клиентов по всей России и предложили новым 
продавцам бесплатный склад. Помимо этого, 
в 2020 году мы проводили конкурс «Хорошие 
вещи» с призовым фондом 14 миллионов 
рублей и поддержали производителей товаров, 
которые связаны с российскими традициями, 
народными промыслами или историческими 
мотивами. 

В каких ещё благотворительных проектах 
участвует компания? 

Мы уделяем большое внимание социально 
значимым проектам с привлечением 
партнёров. Возможно, один из главных 
вкладов последнего времени — совместные 
усилия по борьбе с коронавирусом. Вместе 
с «Почтой России» мы доставляли в нашу 
страну из Китая средства индивидуальной 
защиты для медицинских работников 
и сотрудников доставки. Мы также 
выступали против спекуляции на ценах 
масок и активно следили за этим на своей 
платформе.

Открыли проект с компанией «Мир», 
в рамках которого за каждую покупку 
на AliExpress с использованием карты 
один рубль отправлялся в фонд помощи 
региональным врачам. Мы запустили 
продажи 20 дистрибьюторов, принимающих 
участие в акции «Добрые товары», вместе 
с сервисом «Добро Mail.ru». А ещё — 
проект с «Ситимобил», в рамках которого 
петербургский и московский филиалы 
«Ночлежки» получили онлайн-купоны на 
бесплатные поездки по Москве и Петербургу. 
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AliExpress доступен для всех жителей России, которые 
имеют доступ в интернет. Где платформа более 
популярна — в столице или регионах?

В регионах наша компания традиционно сильна 
— посылки доставляются даже в самые отдалённые 
уголки страны на Крайнем Севере или в тайге 
благодаря сотрудничеству с «Почтой России». Меньше 
половины от общего числа заказов приходится на топ-
50 российских городов. Причём только 18-20% из них 
— Москва и Санкт-Петербург, более трети занимают 
заказы из удалённых населённых пунктов. 

По вашему мнению, возможен ли в будущем полный отказ 
от реальных магазинов и переход в онлайн? Как лично вы 
предпочитаете заниматься покупками?

Прогнозы, особенно в последнее время, — дело 
неблагодарное. Пока классическая розница развивается 
и в офлайне, и в онлайне. Если смотреть на модели 
классического ритейла, то можно увидеть, что его 
представители выходят на маркетплейсы, в том 
числе и на AliExpress. Мне очень нравится онлайн-
шопинг. Я — активный покупатель AliExpress и других 
маркетплейсов, тестирую все новые сервисы на 
площадках. 

«Прогнозы, особенно в последнее 
время, — дело неблагодарное. Пока 

классическая розница развивается и 
в офлайне, и в онлайне. Лично мне 

очень нравится онлайн-шопинг. Я — 
активный покупатель AliExpress и 

других маркетплейсов, тестирую все 
новые сервисы на площадках»
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Биопринтинг:

Окончив МЭО и проработав два года в сфере финансов, Григорий 
Шалунов сменил сферу деятельности и подал документы на 
магистерскую программу «Инновационный менеджмент» в МГУ. 
До 2021 года он работал в лаборатории 3D Bioprinting Solutions и 
курировал все проекты компании. Редактор «Международника» Алёна 
Исакова поговорила с Григорием о том, как развивались технологии 
биопечати в России, почему искусственное мясо может стоить два 
миллиона долларов и как санкции и пандемия влияют 
на научный прогресс.

Текст:
Алёна Исакова

как напечатать почку или стейк

34
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FABION, КЛЕТКИ ИЗ 
АМЕРИКИ, ЭКСПЕРИМЕНТЫ С 
«РОСКОСМОСОМ»

— А что у вас за спиной? — спрашиваю 
я, показывая взглядом на фотографии, 
висящие на стене у Григория.

Это наша стена почёта, — отвечает он 
со скромной улыбкой. — Вот, например, 
космонавт Овчинин с биопринтером на 
борту МКС, — показывает рукой на 
мужчину с каким-то аппаратом в руках, 
и я вижу, как в этот момент у Григория 
загораются глаза. — А это наш научный 
коллектив. 

Научный коллектив — это команда 
учёных и инженеров, которая работает 
в лаборатории 3D Bioprinting Solutions 
(дочерней компании INVITRO) над 
развитием технологий биопечати. 
Григорий работал с ними три года 
— в 2018 году он стал проектным 
менеджером «мясных» направлений, а 
затем начал курировать все остальные.

Как вам работается в таком коллективе? 
Общение с учёными более упрощённое 

и прямолинейное. Здесь нет сложной 
иерархии, когда сначала нужно попасть 
к проектному менеджеру, потом к 
секретарю, а только затем вы получите 
доступ к директору. Ещё нужно хорошо 
разбираться в предмете разговора: если 
вы общаетесь с инженерами, то важно 
владеть инженерными терминами, с 
биологами — биологическими. 

Вы сами никогда не хотели стать 
учёным?

Мне кажется, у меня склад ума не 
такой. Нужна большая усидчивость и 
готовность 10 лет работать над чем-то, 
что не имеет практического применения. 
10 лет смотреть за клетками, чтобы 
обнаружить, что они как-то по-
особенному делятся. Я бы не смог. 

А учёным это зачем?
Им просто это интересно. Они не 

думают о том, кого могло бы спасти их 
открытие. Замечательно, конечно, если 
спасёт, но это не в фокусе их внимания. 

«Мне кажется, у меня склад ума не 
такой. Нужна большая усидчивость и 

готовность 10 лет работать над чем-то, 
что не имеет практического применения. 

10 лет смотреть за клетками, чтобы 
обнаружить, что они как-то по-

особенному делятся. 
Я бы не смог»
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Лаборатория 3D Bioprinting Solutions 
была основана в 2013 году. Её научным 
руководителем стал один из трёх основателей 
3D-биопринтинга в мире, профессор-
визионер Владимир Миронов, который в то 
время много жил и работал в США. Спустя 
год, в 2014 году, появился первый российский 
биопринтер, получивший название FABION. 

Как выглядит это устройство? Возьмите 
обычный 3D-принтер. А теперь увеличьте его 
в размерах (и цене), немного видоизмените 
и вместо пластика заправьте гидрогелем, 
в котором содержатся клетки. А для 
«заправки» возьмите эмбриональные либо 
индуцированные (стволовые) клетки. 
Особенность последних состоит в том, что 
они образуются из обычных клеток путём 
«отката» их по пути развития назад. 

Организм человека образуется из 
оплодотворённой яйцеклетки, которая 
в дальнейшем многократно делится и 
специализируется. Каждый раз перед 
новой клеткой возникает выбор, во что ей 
превращаться и какой тканью становиться. 
Превращение обычной клетки в стволовую 
представляет собой процесс возвращения 
клетки в первоначальное, «довыборное», 
состояние. Это нужно для того, чтобы 
заставить клетку сделать «правильный» 
выбор, который нужен учёным. Как они 

этого добиваются? Учёные капают на неё 
специальным химическим веществом под 
названием фактор дифференцировки, которое 
и объясняет клетке, что от неё хотят.

Достоинство таких клеток в том, что они 
решают одну из проблем трансплантологии — 
иммунный ответ организма на пересаженный 
орган. При обычной трансплантации человек 
вынужден пить иммунодепрессанты, чтобы 
иммунная система не убила чужеродный 
орган. Однако в случае с органами, 
напечатанными на биопринтере из стволовых 
клеток, такого не происходит, потому что 
используются клетки самого пациента.

Это доказывает опыт, проведённый в 2015 
году на мышах. На биопринтере из стволовых 
клеток этих животных был напечатан 
первый функциональный орган (то есть 
тот, который выполняет какие-то другие 
функции, кроме опорных) — щитовидная 
железа. В дальнейшем она была пересажена 
мыши, после чего начала выполнять все свои 
функции.

Эксперимент позволил сделать шаг 
навстречу главной миссии компании — печати 
человеческой почки, ведь в наши дни только 
30% нефрологических больных получают 
донорскую почку. Однако на пути к мечте 
стоит ещё много преград. Вот что думает 
Григорий по этому поводу:
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Пока технологии не позволяют перейти к печати почки. Разрешения даже на топовых биопринтерах 
слишком маленькие. В почке более 40 различных узкоспециализированных типов тканей, которые 
нужно расположить в сложной трёхмерной структуре. К тому же в России есть проблемы, связанные 
с регуляторикой и логистикой.

Что вы имеете в виду?
Чтобы напечатать органы, нам нужен клеточный материал, который разводится и хранится в 

специальных клеточных банках. Такие банки зачастую появляются на базе больших университетов, 
например Оксфорда или МТИ. У нас тоже есть клеточные клиники, но их намного меньше, чем на 
Западе, поэтому мы нуждаемся в клеточном материале зарубежных партнёров. 

Я читала, что даже в космос был отправлен биопринтер. Зачем? 
У классического экструзионного биопринтера существует серьёзная проблема — когда клетки 

проходят через носик печатающей головки принтера, у них повреждаются клеточные мембраны. 
Помимо этого, напечатанный конструкт из гидрогеля со временем теряет первоначальную форму 
из-за свойств материала. Чтобы решить эти проблемы, в 2018 году впервые был проведён эксперимент 
по магнитной биофабрикации на борту МКС. Эксперимент длился семь дней, за которые космонавты 
смогли вырастить тканеиженерный конструкт, отправленный затем на Землю для детального 
анализа.

Это был первый эксперимент «Роскосмоса» с российской частной компанией. Это не только 
научный, но ещё и организационный подвиг. В среднем для подготовки эксперимента на борту на 
российском сегменте МКС требуется восемь лет. Мы решили показать, что можно сделать быстрее. 
И у нас получилось! Мы прошли весь бюрократический путь за два года. Теперь в «Роскосмос» гораздо 
проще прийти и поставить коммерческий эксперимент.
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МЯСО ЗА 2 МИЛЛИОНА ДОЛЛАРОВ, 
ГМО, ГИБРИДНЫЙ НАГГЕТС

Другая сфера применения биопринтеров 
— фудтех. В 2013 году врач и эксперт в 
кардиологии, профессор Марк Пост 
представил первую напечатанную котлету 
для бургера стоимостью 300 тысяч долларов. 
Килограмм такого мяса оценили в два 
миллиона долларов. Почему так дорого?

Для выращивания клеток Марк 
Пост использовал дорогие ростовые 
факторы, которые применяются в 
биофармацевтической промышленности 
для выращивания клеток, производящих 
редкие лекарства. И если в биофармацевтике 
нужно получить 10 граммов клеток, которые 
выработают один миллиграмм лекарства, то 
в случае производства мяса нужны тонны 
клеток, выращенных с использованием тех же 
самых ростовых факторов. 

С 2016 по 2018 год килограмм мяса подешевел 
до четырёх тысяч долларов, а к 2020 году его 
стоимость опустилась до тысячи долларов. 

За счёт чего так сильно упала цена?
По мере совершенствования технологий учёные 

стали думать, как можно оптимизировать 
ростовые факторы. Есть разные подходы, самый 
распространённый из которых — генетическая 
модификация клеток. 

Классически клетки делятся до 20 или 40 раз. 
Затем нужно опять доставать новую порцию 
клеток, проще говоря, колоть корову, чтобы 
продолжить разведение клеточной культуры. 
Американцы предложили поступить по-другому. 
Они взяли и модифицировали клетки так, 
чтобы те делились бесконечно. В этом случае 
нам не нужно колоть коров без конца, у нас 
постоянно растёт биомасса по мере того, как 
мы добавляем растительные факторы.

Несмотря на простоту подхода, ГМО-мясо нигде не 
продаётся.

Почти нигде. В США разрешён к продаже 
ГМО-лосось. Но при этом культивированное 
мясо ещё не получило разрешение на продажу 
нигде, кроме Сингапура. Он стал первой 
страной в мире, где на рынок вышел продукт 
из культивированного мяса, но при его 
изготовлении, вероятно, не используются 
технологии ГМО. 

Почему в других странах есть этот запрет?
Есть очень сильное лобби животноводов, которые говорят, 

что это не настоящее мясо, а что-то непонятное, выращенное в 
лабораторных условиях. Они боятся, что ГМО сможет выдавить 
всех классических фермеров с рынков, если те не будут запрещать 
его на законодательном уровне. Это и понятно. Использование 
генно-модифицированных продуктов является сильным 
конкурентным преимуществом. Если вы обычный фермер, вы не 
можете конкурировать с соседним фермером, у которого генно-
модифицированного мяса гораздо больше, чем у вас.

Зачем тогда развивать эти технологии, если запрещена продажа?
Сейчас продавать нельзя, потом теоретически станет можно. 

Продажа мясных продуктов в мире составляет два триллиона 
долларов в год, это огромный рынок. К тому же более понятный, чем в 
медицине. По этой причине сейчас происходит перетекание экспертов 
из регенеративной медицины в область культивированного мяса.

«Есть очень сильное лобби животноводов, 
которые говорят, что это не настоящее мясо, а 

что-то непонятное, выращенное в лабораторных 
условиях. Они боятся, что ГМО сможет 

выдавить всех классических фермеров с рынков, 
если те не будут запрещать его 

на законодательном уровне»
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На что похоже искусственное мясо?
На существующем уровне 

развития технологий искусственное 
мясо выглядит как каша из 
клеток, которую можно сравнить 
с паштетом. У нас ещё нет 
технологий, позволяющих создавать 
сложные трёхмерные структуры. 
Если бы мы могли напечатать 
стейк, мы могли мы напечатать и 
сердце для человека. 

Если в биопринтере 
используются не клетки, а 
растительные продукты, то он 
превращается в фудпринтер. 
Так, лаборатория запустила 
совместный проект с шеф-
поварами ресторана Twins Garden 
братьями Березуцкими по печати 
кальмара из растительного 
белка. За разработку смеси и 
специй отвечали шеф-повара, а 
за трёхмерную модель и печать 
— учёные. В итоге кальмар вошёл 
в состав дегустационного сета 
ресторана. 

Следом за братьями с 
предложением о сотрудничестве 
в лабораторию обратилась сеть 
фастфуда KFC. Совместно с ними 
был напечатан первый гибридный 
наггетс в мире, состоящий 
частично из растительного белка, 
а частично — из клеток. Однако, по 
мнению Григория, мы не сможем 
его попробовать: 

Важно понимать, что вы не 
сможете попробовать печатный 
наггетс через полгода. Это было бы 
слишком дорого, да и законодательно 
запрещено продавать продукты 
питания с клетками. Мы надеемся 
завершить проект с KFC, а затем 
показать получившийся продукт 
на большой пресс-конференции и 
дать журналистам попробовать 
напечатанные наггетсы. Потом 
посмотрим, будет ли интерес к 
этому со стороны общества и других 
крупных ресторанных сетей или нет.

ОТНОШЕНИЕ ГОСУДАРСТВА, ВЛИЯНИЕ САНКЦИЙ, 
ОТВЕТ НА ГЛАВНЫЙ ВОПРОС

Есть ли государственный интерес к тому, что вы делаете?
К сожалению, нет. Мне понятен консерватизм по отношению к фудпринтингу 

не только в России, но и в Америке с Европой. Ни один стартап ещё не сказал: 
«Смотрите, мы напечатали котлету, и она стоит 10 долларов». Если 
государство захочет, оно разрешит это сделать хоть завтра, но для этого нужно 
продемонстрировать состоятельность технологий. Пока же нас никто всерьёз не 
воспринимает. У нас есть американская лаборатория, которая будет заниматься 
именно применением биопечати в фудтехе, потому что там больше интереса к 
этой теме со стороны венчурного капитала и регуляторов.

Как можно доказать состоятельность технологий?
Можно сделать космический биопринтинг и сказать, что культивированное 

мясо — это потенциальная еда космонавтов. В текущей ситуации, когда у нас 
есть МКС, дешевле отправлять еду грузовыми кораблями «Прогресс». Если мы 
говорим о колонизации Марса или Луны, то без фудпринтинга не обойтись. 
Будет не очень правильно, если корабль с едой не долетит до Марса, где его ждут 
космонавты.

Вы неоднократно говорили, что лаборатория взаимодействует с клиниками в 
других странах. Получается, научное сообщество едино? А как же конкуренция?

Наука, она глобальная. Везде есть уникальные исследования, которые могут 
быть полезны для всего мира. Конкуренция начинается, когда научные разработки 
коммерциализируются. 

Как происходит научное взаимодействие? Научная группа работает пять 
лет над каким-то проектом, а потом делает научную публикацию, в которой 
рассказывает о результатах работы. Процесс взаимодействия в научном сообществе 
как раз и заключается в том, что люди читают публикации друг друга, а потом 
обмениваются мыслями. При этом, когда происходит коммерциализация, все 
научные публикации перетекают в патенты, держатели которых имеют 
монопольное право на производство их изобретения на протяжении 10 лет. 

Как санкции повлияли на это взаимодействие?
Санкции коснулись крупных промышленных компаний, на нас не повлияли. Есть 

некоторая настороженность со стороны наших партнеров, но это не мешает 
совместно работать.

А пандемия?
Пандемия коснулась сильно. Логистика затруднилась ещё больше. Теперь 

реагенты из Европы едут по четыре месяца, а детали из Китая — по два. 
Пандемия в целом замедлила работу. Некоторые научные лаборатории, которые 
занимались клеточной биологией, экстренно закрывали и превращали в больницы 
— хватит смотреть в микроскоп, пора спасать людей. Таких случаев немного, но 
научный процесс в мире замедлился.

И ключевой вопрос — когда же ждать почку?
Все спрашивают, но здесь нет гарантий. Завтра может появиться прорывная 

технология получения стволовых клеток, тогда всё будет сделано за пять минут. 
Может, такая технология не появится. Без неё почка не будет напечатана и через 
60 лет.
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«Если биометрию 
атакуют, значит, 
нам нужно научить 
её защищаться»

Мы всё чаще слышим о применении биометрических технологий, но 
мало кто до конца разобрался, как они работают. Сразу возникают 
ассоциации с фильмом «Матрица» и захватом мира роботами. Чтобы 
развенчать мифы и понять, как используется биометрия сегодня, наш 
автор Александра Широкова обратилась к Андрею Хрулеву, директору 
по развитию ЦРТ — компании, которая разрабатывает технологии 
распознавания лица и голоса и активно реализует проекты в сфере 
цифровизации по всей России.  

Текст:
Александра Широкова

Андрей Хрулев о будущем биометрии
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Что такое биометрия?
Если обращаться к словообразованию, то биометрия 

— это наука, которая занимается измерением 
биологических параметров. К ним относятся как 
физиологические особенности: отпечатки пальцев, 
строение руки, отражение лица, радужная оболочка 
глаза, — так и поведенческие характеристики: 
почерк, походка. Всё это можно использовать для 
установления личности человека в информационной 
системе. Биометрия относится к нетрадиционным 
способам идентификации личности, хотя по количеству 
применений она близка к традиционным. 

 
А что подразумевается под «традиционными способами»?

Они основаны на двух принципах: «я — это то, что 
я имею» — любые предметы, которые подтверждают 
вашу личность, — и «я — это то, что я знаю» — пароли, 
пин-коды. У традиционных способов есть недостаток 
— информацию можно потерять, украсть или 
разгласить. Биометрия основана на непосредственных 
характеристиках личности — «я то, что я есть». Это 
существенно повышает безопасность, и это удобно. В 
этом и заключается её успех. 

 
Как давно стали использовать биометрию?

Первые биометрические разработки были и в 
Советском Союзе, но в основном их применяли в 
криминалистике. Кстати, первый в мире случай 
использования биометрии при расследовании связан 
с отпечатком не пальца, а уха. Преступник оставил 
свои потожировые клетки на стекле аптеки, которую 
ограбил, и по ним его поймали. Тогда это произвело 
фурор. 

Из криминалистики биометрия стала переходить 
в нашу жизнь двадцать лет назад, когда появились 
способы обработки информации. Самый бурный рост 
произошёл за последние 5-7 лет, когда сформировалась 
нормативная база и люди стали осознавать, что такое 
биометрические данные. Помимо этого, появились 
определенные требования к их хранению. 

 
Что лежит в основе распознавания лица? 

Первые способы были связаны с расположением 
точек лица: где находятся глаза, уголки рта, как идёт 
подбородок. Таких точек около 50. Впоследствии они 
соединяются в определённой последовательности, и 
между ними измеряются расстояния. Совокупность всех 
параметров принято называть шаблоном. Этот шаблон 
и есть ваш биометрический паспорт.

«Доминирующей технологией 
распознавания лица сегодня является 

нейросеть. Она работает примерно так 
же, как и наш мозг: когда вы смотрите на 
своих друзей, вы не высчитываете размеры 

и расстояния на их лице. Мозг создаёт 
образ собеседника, запоминает его и потом 

с помощью созданного воспоминания 
узнаёт человека в дальнейшем»
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Сейчас эта технология применяется?
Уже практически нет, потому что у неё есть 

существенные ограничения: при перемещении лица часть 
точек перестает быть видной камере, и пласт информации 
теряется. Поэтому, чтобы использовать эту технологию, 
необходимо фронтальное расположение головы. В случае, 
например, с распознаванием лица преступников это 
практически невозможно, потому что тогда придётся 
расположить все камеры на улице гораздо ниже. 
Желательно еще, чтобы преступник ещё посмотрел прямо 
в одну из них, что маловероятно. 

Доминирующей технологией распознавания лица 
сегодня является нейросеть. Она работает примерно так 
же, как и наш мозг: когда вы смотрите на своих друзей, 
вы не высчитываете размеры и расстояния на их лице. 
Мозг создаёт образ собеседника, запоминает его и потом 
с помощью созданного воспоминания узнаёт человека 
в дальнейшем. Только в нейросети все знакомые — это 
люди, занесённые в базу данных. Такой приём сейчас 
самый универсальный, потому что технология работает 
при частичном показе лица. В 2020 году это свойство 
нейросети пригодилось, когда в связи с пандемией люди 
стали носить маски. 

 
А если сделать пластическую операцию, нейросеть продолжит 
узнавать человека?

Чтобы алгоритмы перестали вас узнавать, нужно 
сделать кардинальные изменения: поменять геометрию 
лица, изменить расстояние между глазами, ширину 
челюсти, размер носа. Конечно, всё возможно, но обычные 
пластические операции не помешают нейросети вас 
узнавать. Более того, её алгоритмы устойчивы к возрастным 
изменениям — они смогут распознать человека, даже 
если первоначальные данные были введены 20-40 лет 
назад.  Это свойство нейросети помогает использовать 
её при расследовании похищений. Наши технологии, в 
частности, применяются в Латинской Америке, чтобы 
находить злоумышленников: там используется биометрия 
лица и голоса, потому что чаще всего есть видеозапись 
преступления и звонок похитителя.  По этим данным 
происходит идентификация.

 
А что в случае с близнецами? Нейросеть может их различить?

Я задам вам встречный вопрос: а как вы различаете 
близнецов?

 
Если плохо их знаю, то могу и не различить.

То же самое с нейросетью. Когда она их плохо знает, то 
может не различить. Нейросеть, по сути, хорошо повторяет 
способности нашего мозга к когнитивной функции. Всегда 
есть ошибка первого рода — «я не узнаю человека» — и 
второго — «я узнаю, но путаю с другим». Если сделать в 
программе слишком высокий порог чувствительности и 
один из близнецов изменится, то она может перестать его 
узнавать. 

«Чтобы алгоритмы перестали вас 
узнавать, нужно сделать кардинальные 
изменения: поменять геометрию лица, 
изменить расстояние между глазами, 

ширину челюсти, размер носа. Конечно, 
всё возможно, но обычные пластические 
операции не помешают нейросети вас 

определять»
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 В каких сферах активнее всего применяется 
биометрия? 

Безусловно, в сфере безопасности. Например, 
транспортной: в аэропортах и на вокзалах 
установлены камеры, которые выявляют 
разыскиваемых преступников. В Москве 
есть проект «Безопасный город», который 
подразумевает установку камер в городской среде. 
Мы получаем с них видеопотоки, обрабатываем и 
ищем преступников. Бывает, что люди старшего 
поколения из-за проблем с памятью теряются в 
городе. Тогда с помощью камер и биометрии мы 
можем сразу понять, как они перемещались, и 
помочь вернуться домой. 

Наши технологии активно применяется и в 
спортивной сфере. Арены оснащают системами 
биометрической идентификации, и они не 
пускают хулиганов, которые раннее вели себя 
неправомерно. Технология отслеживает таких 
людей, помещает в списки, и в дальнейшем они 
не могут посещать соревнования. В России 16 
стадионов уже работают по такой системе. 

Сейчас биометрия используется для оплаты. 
Некоторые сети кафе, метрополитены 
прорабатывают возможность привязки платежа к 
идентификации лица: вы смотрите в терминал, и 
он автоматически снимает деньги с банковского 
аккаунта, к которому привязаны ваши данные. 

Сегодня, с одной стороны, происходит 
накапливание биометрической информации в базе, 
а с другой — клиенты готовы делиться данными 
только при условии получения чего-то взамен: 
упрощения и ускорения оплаты, отсутствия 
взаимодействия с продавцом. Я сам буквально 
вчера воспользовался банкоматом и снял деньги 
без банковской карточки, потому что до этого 
сдал свои биометрические данные. Терминал меня 
узнал и выдал деньги. 

 
А что насчёт пропускной системы? 

Это иная сфера. Биометрия используется для 
безбарьерных проходов, при которых сокращается 
количество традиционных процедур. Например, в 
аэропорту технология применяется, чтобы человек 
не доставал паспорт и посадочный талон, а просто 
прошёл, потому что система его знает. Такие 
технологии сейчас популярны в Европе, в России 
их только начинают внедрять. 

 Можно ли ожидать, что биометрические системы 
помогут предотвратить такие случаи, как 
стрельба в школе в Казани?

Биометрическая система не идентифицирует 
людей по оружию — этим занимается система 
компьютерного зрения и видеоаналитики. Здесь 

есть сложности. Никто не может сказать, что человек 
несёт оружие: визуально у него в руках длинный объект. 
Это слишком размытые данные, так как много людей по 
разным причинам могут идти по улице с таким предметом, 
вследствие чего система будет постоянно ошибаться. Вопрос 
безопасности школ должен решаться комплексно: можно 
повесить по периметру камеры, которые бы фиксировали 
посторонних людей и отправляли сигнал в пункт охраны.

 
Учитывая консерватизм российского общества, можно ли 
сказать, что мы медленнее адаптируемся к биометрии?

Я бы не сказал, что это российская специфика, скорее, 
общемировая. Европа проходит такой же путь. Фактически 
при использовании биометрии ты оставляешь часть себя, 
а общество к этому пока не привыкло. Единственная 
особенность — это разное отношение к биометрическим 
технологиям. Например, сдача отпечатков пальцев у нас на 
подсознании ассоциируется с преступниками и криминалом. 
А лицо, напротив, не воспринимается как биометрическая 
характеристика. Поэтому в России в 45% случаев 
биометрические данные — о лице человека, пока в Европе 
доминируют отпечатки пальцев.

 
За последний год изменился спрос на биометрические 
технологии?

Очень сильно, особенно в сфере безопасности и системах 
контроля. На это повлиял ковид, потому что биометрия 
связана с бесконтактностью. Как способ идентификации 
биометрические технологии лидируют, лишь использование 
отпечатков пальца снизилось во время пандемии. Второй 
важный момент — это переход на удалённую работу. Люди 
стали осваивать разные сервисы: доставки готовой еды, 
продуктов, товаров. Компании в ответ были вынуждены 
меняться, чтобы расширять канал удалённой работы и 
узнавать клиентов.
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Использовались ли биометрические 
технологии, чтобы выявлять нарушителей 
карантина во время пандемии?

Это сложный вопрос. Конечно, они 
применялись, но лично я и наша компания с 
самого начала отстаивали правовой способ 
применения биометрических технологий в 
рамках таких ситуации. Помещать данные 
всех людей в базу и отслеживать нельзя, и 
законы РФ это запрещают. Другой вопрос 
— их можно применять точечно. Человек 
болеет, и он должен соблюдать режим 
самоизоляции. Если он целенаправленно его 
нарушает, мы должны это контролировать. 
В случае официальных предписаний 
использование биометрических технологий 
возможно. Но в момент, когда истекает 
карантин, данные человека должны быть 
удалены из системы. После этого даже 
в ретроспективе посмотреть, как он 
перемещался в прошлом, мы не имеем 
права, потому что все законные основания 
закончились. Иные случаи использования 
биометрических технологий неправомерны.

 
Как вы относитесь к ситуации, когда данные 
с камер применялись, чтобы находить 
участников несанкционированных митингов 
после акций?

Я категорически против таких сценариев. 
Биометрия может применяться только 
в рамках правового поля. Мы являемся 
активными участниками международного 
сообщества в сфере биометрии, и сейчас 
в рамках этого сотрудничества был 
разработан биометрический кодекс, под 
которым мы подписались. Персональные 
данные собираются только с согласия 
человека для обеспечения безопасности, 
но даже в таком случае этот процесс не 
может нарушать права и свободы личности. 
Биометрия ни в коем случае не должна 
применяться, чтобы контролировать 
перемещения.  

 
Тем не менее подобные ситуации негативно 
сказываются на восприятии населением 
биометрических технологий. Как изменить 
это отношение? 

Всегда должно быть понятное людям 
регулирование — с точки зрения морали 
и с точки зрения закона. И важно его 
продемонстрировать. В одной из стран 
Евросоюза даже сделали возможным 
просмотр своих данных, о которых известно 

государству, на портале госуслуг. Человек может увидеть, какие 
органы делали запросы о нём. Цель акции — повышение доверия 
людей к современным технологиям.

 
Где чаще используется биометрия — в государственном или частном 
секторе?

Если бы вы задали этот вопрос 2-3 года назад, то я бы сказал, что 
в государственном. Но сейчас больше в частном. Коммерческий 
сегмент активно стал применять технологии. Например, их стали 
внедрять в фитнес-индустрии: в некоторых местах проход в клуб 
осуществляется с помощью анализа лица. 

 
Сможем ли мы в ближайшем будущем отказаться от бумажных 
паспортов и перейти полностью на идентификацию с помощью 
биометрических систем?

В перспективе — да, но не сейчас. В конце концов выбирает 
всегда клиент. Когда ему станет удобно пользоваться 
биометрическими системами, то постепенно традиционные 
способы идентификации отпадут за ненадобностью.

 
Недавно Amazon установил в одном из магазинов систему, с 
помощью которой можно расплачиваться прикосновением руки. 
Разрабатываются ли подобные технологии в России?

Да, некоторые магазины делают это. Случай с Amazon 
интересен ещё тем, что там применяются разные сложные 
технологии, в том числе компьютерное зрение. Происходит 
слежка за тем, кто вошёл в магазин, с какой полки и какой товар 
взял и положил себе в корзину, в каком количестве. С учётом 
этих данных автоматически увеличивается сумма чека. Огромное 
количество датчиков и камер позволяет обеспечить прозрачный 
процесс покупки. Пока я не могу сказать, какие именно 
ритейлеры рассматривают эту концепцию в России, но мы можем 
ждать такой сервис у нас в недалёком будущем. 

 
Можно ли полностью полагаться на систему биометрии? Замглавы 
Министерства финансов Алексей Моисеев однажды сказал, что 
«утечка биометрических данных — самое страшное, что может 
произойти».

Я слышал эту фразу. Она звучит угрожающе, и после неё 
вообще не хочется сдавать биометрию. Но давайте разберёмся, 
что считать такой утечкой. Лицо — это биометрические данные. 
Все ваши фотографии уже давно в социальных сетях в свободном 
доступе, на официальных сайтах есть фотографии чиновников, 
но это почему-то не называется утечкой. Происходит подмена 
понятий, потому что биометрические данные принципиально 
не могут никуда утечь, так как вы всегда обладаете своими 
отпечатками пальцев и лицом. 

Другой вопрос, что у мошенников существуют технологии, 
которые компрометируют ваши данные. Если говорить про лицо, 
то они берут вашу фотографию и показывают её банкомату, и 
иногда терминал не может отличить настоящего человека от 
изображения. Злоумышленник может также сделать маску или 
прийти с планшетом с вашей видеозаписью. Вопрос состоит в 
том, сможет ли банкомат определить, что перед ним стоит не 
живой человек и его обманывают. 
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И как же банкомат понимает?
3-4 года назад как раз появилась технология, которая учит системы отличать подделки, — лайфенс. Она отвечает 

на вопрос: «А настоящий ли человек?». Биометрические компании пришли к выводу, что нет ценности биометрии 
без этой технологии. Поэтому нужно её развивать дальше, чтобы защищать от таких атак. Если биометрию атакуют, 
это не значит, что нам нужно отказаться от неё, это значит, что нам нужно научить её защищаться. Сейчас эти 
технологии легко узнают фотографии, маски и записи с планшета и учатся распознавать синтетические маски. 
Утечка — это плохо, я согласен, но это не катастрофа. 

 
Поговорим о насущном для студентов вопросе — системе прокторинга. В чём заключается её суть?

Суть — идентификация студента с помощью лица и голоса. Прокторинг помогает убедиться, что на дистанционном 
занятии или зачёте студент присутствует сам. Сейчас при сдаче экзамена можно наложить лицо на другого человека 
и попытаться обмануть систему, но она развивается и учится распознавать подобное. Прокторинг считывает 
посторонние звуки и движение глаз, чтобы убедиться, что человек не списывает. Подобный анализ применяется и в 
маркетинге: изучается, в какую часть экрана смотрит человек при просмотре рекламы.

Почему тогда вузы не очень охотно применяют прокторинг?
Мне кажется, сказывается консервативность. Пандемия заставила всех взглянуть в сторону новых технологий, и 

обратного пути уже не будет. Дистанционный канал взаимодействия — это наше будущее. Я сам преподаю в одном 
из университетов и оценил огромную пользу дистанционного способа обучения, особенно при подаче лекционного 
материала. Прокторинг как раз делает эти каналы связи более доверительными. Время приведёт к постоянному 
применению этих технологий, но трудности — неизбежный этап при их совершенствовании. 

От редакции: «Усы, лапы и хвост — вот мои документы!» — Матроскин пытался 
воспользоваться биометрией для получения посылки ещё в 1980 году. К сожалению, тогда 

эти технологии не были развиты. А сейчас Кот вполне смог бы таким способом снять 
деньги в банкомате или оплатить покупку.

м/ф «Каникулы в Простоквашино», киностудия «Союзмультфильм», 1980
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Самый умный

Изобретательность, надёжность, коммуникабельность — всеми этими 
качествами сегодня должен обладать не только человек, но и целый 
«умный» город. Как измерить IQ того или иного населённого пункта? 
Какие вызовы приходится сегодня решать их руководителям и простым 
жителям? Насколько «умны» российские города? Ответы на эти вопросы 
искала автор «Международника» София Байдакова.

Текст:
София Байдакова

46

как наши города 
становятся smart city
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В последние десятилетия концепция smart city особенно востребована среди урбанистов и 
легла в основу развития мегаполисов по всему миру. IQ города стал показателем его развития 
и удобства для жителей. Но что на самом деле скрывается за этим понятием? «Умный» город 
представляет собой локальную стратегию, направленную на улучшение качества жизни, защиту 
окружающей среды и одновременное обеспечение экономического развития.

Все «умные» города объединены рядом общих характеристик. Среди основных — наличие 
электронного правительства, «умного» ЖКХ и «зелёных» кварталов, высокая степень 
оптимизации транспортного потока, безопасность граждан. Такие города ориентированы в 
первую очередь на человека и повышение его уровня жизни.

По оценкам специалистов Наваррской бизнес-школы, «умнейшими» на 2020 год стали 
Лондон, Нью-Йорк, Париж, Токио, Рейкьявик. Меньше повезло Дуале, Лагосу, Лахору, Карачи и 
Каракасу. Они тоже оказались первыми, но, увы, только с конца.

Какие же технологии отличают главных «интеллектуалов»? Среди инноваций, внедренных в 
городскую среду лидера рейтинга — Лондона, проект Ultra Low Emission Zone, ограничивающий 
въезд в центр столицы старых автомобилей с бензиновыми и дизельными двигателями, онлайн-
карта с информацией о состоянии воздуха Breath London, предотвращающая пожары система 
SAS и огромная сеть камер наблюдения.

Москва в рейтинге занимает лишь 87-е место. Несмотря на это, столица делает значительные 
успехи на пути к повышению своего IQ. Например, работают сервис платных парковок 
«Московский паркинг» и единая транспортная карта «Тройка», предлагаются пилотные 
проекты на основе нейросетей по ранней диагностике инсульта, внедряется технология 
распознавания лиц.

Один из ключевых вызовов, на который предстоит ответить как Москве, так и многим другим 
«умным» городам, — тревожная экологическая ситуация. Изменение климата, загрязнение воды 
и воздуха, потеря биоразнообразия — лишь малая часть проблем.

Иннополис.
Источник: innoarch.ru
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Как отмечает доцент кафедры 
международных комплексных 
проблем природопользования 
и экологии МГИМО Андрей 
Авраменко, вопрос экологии в 
«умном» городе — это вопрос 
и государства, и бизнеса, и 
общественности. Ведущая роль в 
решении этих проблем в России 
остаётся за государством. 
Посредством 42 статьи Конституции 
и других положений природоохранных 
нормативных актов оно заботится о 
предоставлении гражданам права на 
благоприятную окружающую среду, 
создаёт алгоритмы, обеспечивающие 
это право.

На глобальном же уровне решения в 
рамках «умных» городов исходят от 
крупного бизнеса. Например, корпорация 
Cisco выступила с инициативой 
глобальной интеллектуальной 
урбанизации, направленной на 
внедрение ИКТ для комплексного 
управления городом. International 
Business Machines Corporation (IBM) 
в 2008 году презентовала концепцию 
Smarter Planet, целью которой было 
стимулирование экономического 
роста и улучшение качества жизни в 
мегаполисах благодаря принципиально 
новым подходам к их управлению. 
Начиная с 2011 года, компания 
развивает рынок технологий для 
smart city и активно способствует 
развитию новых, устойчивых и 
высокотехнологичных городских 
систем.

Сегодня наиболее технологически 
развитые города мира доказывают, 
что экология — приоритет, не 
препятствующий экономическому 
росту. В таких местах даже уличные 
фонари и мусорные контейнеры 
научились говорить с людьми. 
В Нью-Йорке, например, урны 
BigBelly с помощью датчиков 
определяют, когда мусор в них 
пора вывозить на свалку, и 
отправляют соответствующее 
уведомление мусоровозу. В 
американском мегаполисе это уже 
часть повседневности, как и смарт-
системы, контролирующие режим 
работы фонарей.

Другой пример — Bosco 
Verticale, вертикальные 
леса, представляющие собой 
многоэтажные жилые комплексы, 
на террасах которых размещены 
зелёные насаждения. Автор 
идеи — ландшафтный архитектор 
Стефано Боэри, задавшийся 
целью сформировать городскую 
экосистему, которая была бы 
способна вместить до 1600 видов 
птиц и насекомых. Превратившись 
во всемирный тренд, который 
охватил страны от США до 
Индии, Bosco Verticale пришёл и в 
Россию. Недавно в 700 метрах от 
Кремля появилась отечественная 
альтернатива итальянского 
вертикального леса.

По словам Андрея Авраменко, 
вертикальные леса в городах — это и 
признак популяризации экологичного 
образа жизни, и элемент новой 
городской эстетики, и место 
притяжения туристов. Конечно, в 
отличие от фасадов из стекла или 
камня, щит на растительной основе 
не отражает и не увеличивает 
солнечные лучи, а фильтрует их, 

создавая тем самым приятный 
внутренний микроклимат без 
вредного воздействия на окружающую 
среду. Зелёная завеса «регулирует» 
влажность, вырабатывает кислород, 
поглощает CO2 и микрочастицы — 
комбинация характеристик, которые 
принесли проекту Стефано Боэри 
множество наград.

Однако эксперт подчёркивает, 
что экологическое значение 
«вертикальных лесов» не стоит 
переоценивать: их общий 
экологический след до конца 
не исследован. К тому же, 
например, в Москве достаточно 
и невертикальных зелёных 
насаждений. С 2011 года в столице 
улучшили 437 парков и природных 
территорий, а с 2013 года действует 
программа «Миллион деревьев» — 
крупнейшая в области озеленения.

Следовательно, воспринимать 
любые удачные инициативы, 
сработавшие в нескольких странах, 
как панацею — не самый лучший 
вариант, особенно если учитывать, 
что вертикальные леса — 
достаточно дорогое удовольствие.

Bosco Verticale в Милане.
Источник: www.sebastian-grote.de
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По словам Андрея Авраменко, 
общий экономический рост в стране 
и регионе, устойчивое экономическое 
положение граждан в самом городе 
— вот необходимые условия для 
успешной реализации любых городских 
инициатив, в том числе и в сфере 
создания «умных» городов.

Это правило хорошо осознают 
по всей России, равно как и 
то, что одним из критериев 
привлекательности города для 
инвестиций является его IQ. Во 
многом благодаря пониманию 
своей ответственности за это 
главы регионов нашей страны 
делают шаг навстречу smart-
технологиям. Так, например, была 
разработана концепция «Умный 
город Липецк», включающая 
современную программу 
обеспечения безопасности с 
помощью инноваций, в частности, 
домофоны, связывающие напрямую 
с экстренными службами. Не менее 
яркий пример — спроектированный 
по сингапурскому образцу 
Иннополис, ставший первым в 
Европе городом, где беспилотники 
«Яндекс.Такси» могут 
использоваться для ежедневных 
поездок. Эти проекты уже сегодня 
меняют жизнь россиян к лучшему, 
но, к сожалению, пока их слишком 
мало в масштабах такой большой 
страны, как Россия.

Наши города серьёзно 
отстают от международных 
стандартов, что сигнализирует 
о необходимости большей 
мобилизации человеческого 
капитала, развития IT-сферы 
для улучшения качества жизни 
и повышения инвестиционной 
привлекательности России 
для зарубежных партнёров. 
Помочь своему населённому 
пункту стать «умнее» может 
каждый из нас, участвуя в 
городских проектах и повышая 
уровень своей технологической 
грамотности.  Ведь человеческий 
капитал — главная составляющая 
успеха концепции smart city.

Иннополис.
Источник: innoarch.ru

Иннополис.
Источник: РИА Новости / Алексей Мальгавко

«Помочь своему населённому пункту стать 
"умнее" может каждый из нас, участвуя 
в городских проектах и повышая уровень 

своей технологической грамотности. 
Ведь человеческий капитал — главная 

составляющая успеха концепции smart city» 
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Почему 
правительства 
тратят миллионы 
на кибербезопасность 
вместо ракет? 

В 2019 году в оборонном бюджете США появилась новая статья расходов 
— борьба с киберугрозами. С тех пор часть денег начала уходить не на 
смертоносные боеголовки, а на обслуживание крепостей с виртуальными 
рвами, стенами и башнями. Наш автор Павел Цуканов разобрался с 
историей хакерских атак и поговорил с экспертом по информационной 
безопасности, чтобы понять: почему?

Текст:
Павел Цуканов
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ПРИЧИНА 1: ПОТОМУ ЧТО РЕЙГАНА ВПЕЧАТЛИЛ ФИЛЬМ

Современная история кибербезопасности началась одним субботним вечером 
4 июля 1983 года, когда президент США Рональд Рейган решил посмотреть 
фильм и расслабиться. Чтобы должным образом прочувствовать важность 
этого момента, я предлагаю вам прибегнуть к несложному психологическому 
упражнению под названием If I were Ronald Reagan…. Так вот, if I were Ronald 
Reagan, that evening I сидел бы в своей загородной резиденции Camp David, 
расположенной about 100 km от Вашингтона. Я, конечно, очень busy, но сегодня 
можно немного отвлечься от утомительной президентской работы и watch 
новый триллер WarGames. Достаю VHS-кассету с полки, пара шагов до цветного 
телевизора — и она плавно отправляется в лоток проигрывателя. На экране 
подростки-хакеры случайно взламывают серверы NORAD (Командования 
воздушно-космической обороны Северной Америки), думая, что это онлайн-
игра, и едва не подрывают весь ядерный арсенал USA. Этой ночью я плохо сплю. 
Мою президентскую голову одолевают chilling thoughts.

В следующую среду Рональд Рейган вернулся в Белый дом, чтобы провести 
консультацию со своими военными советниками. Вполне возможно, что они 
должны были обсуждать Юрия Андропова или советских солдат в Европе, 
но господин президент внёс коррективы в ход встречи. Посреди военного 
совещания он вдруг отложил свои карточки и задал неуместный вопрос: «Кто-
нибудь тут видел фильм War Games?». Конечно же, его никто не видел, потому 
что триллер только вышел в прокат. И тогда Рейган, видимо, решил испортить 
всем впечатление от просмотра и начал подробно пересказывать сюжет картины. 
Пока он увлечённо говорил, присутствующие переглядывались и шептались, в 
их лицах читалось недоумение. Наконец президент повернулся к генералу Джону 
Весси и спросил: «Генерал, что-то такое в самом деле может с нами случиться?». 
Через три недели кропотливых исследований Весси дал ответ. «Господин 
президент, проблема намного серьёзнее, чем вы думаете», — сказал он.

 
ПРИЧИНА 2: ПОТОМУ ЧТО ЭТОТ ФИЛЬМ ОКАЗАЛСЯ РЕАЛЬНОСТЬЮ

Через 15 лет американские военные серверы действительно взломали 
школьники. Атака состоялась 4 февраля 1998 года, когда Вооруженные 
силы США готовились к бомбардировке Ирака. Хакеры проникли в сети 
Министерства обороны и завладели доступом к 20 компьютерным системам 
ведомства, куда они установили снифферы — программы, способные 
перехватывать сетевой трафик и извлекать из него данные, например пароли. 

Когда военные обнаружили утечку, хакерскому рейду дали кодовое имя 
Solar Sunrise и в ходе анализа признали, что это самая организованная и 
систематическая атака, с которой приходилось сталкиваться Пентагону. 
Поначалу специалисты по информационной безопасности были уверены, что 
они имеют дело с Ираком. Но через три недели агенты ФБР вышли на след 
реальных преступников — ими оказались двое калифорнийских школьников, 
которых координировал хакер из Израиля. Восемнадцатилетний подросток. 
Сценарий WarGames почти сбылся. Однако было установлено, что тинейджеры 
не преследовали каких-либо политических целей — по сути, они делали это из 
спортивного интереса. Их случай повлёк за собой разработку первой статьи, 
предусматривающей наказание за преступления в киберпространстве. 
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ПРИЧИНА 3: ПОТОМУ ЧТО 
ТЕРПЕТЬ ХАКЕРОВ ОЧЕНЬ-
ОЧЕНЬ ДОРОГО

Борьба с киберпреступностью 
становится особенно актуальной 
сегодня, когда ущербы от атак 
хакеров сравниваются с годовыми 
показателями ВВП крупнейших 
экономик. Согласно отчёту IBM, 
в 2021 году урон от деятельности 
взломщиков по всему миру 
составит шесть триллионов 
долларов в денежном эквиваленте. 
Это в четыре раза больше ВВП 
России в прошлом году. Дело в 
том, что сегодня злоумышленники 
действуют преимущественно 
из финансовых побуждений, 
используя для получения прибыли 
программы-вымогатели. За 
примером далеко ходить не 
придётся. 

Если вы загуглите «кибератака» 
(по состоянию на конец мая 2021 
года), как минимум две из пяти 
первых ссылок будут посвящены 
атаке на Colonial Pipeline. В начале 
мая крупнейший американский 
трубопровод, поставляющий 
топливо в южные штаты — от 
Техаса до Нью-Джерси, — 
полностью остановил работу на 
пять дней. Причиной тому стал 
взлом, совершённый хакерами 
из группы DarkSide, которые 
потребовали выкуп в обмен 
на ключи, обезвреживающие 
вредоносное программное 
обеспечение. В результате перебоя 
снабжения через две недели после 
атаки примерно 17000 заправок на 
юге США оказались полностью 
опустошены, а цены на бензин в 
соседних штатах заметно выросли. 
Стоит ли удивляться, что в 
конечном счёте топ-менеджеры 
Colonial Pipeline приняли 
решение выполнить требования 
злоумышленников и передали им 
четыре с половиной миллиона 
долларов?

По данным Comparitech, 
крупного сервиса, 
предоставляющего технические 

услуги, компании в среднем теряют 8,6% от своей капитализации 
в результате каждой кибератаки. Если вам кажется, что это много, 
то вы не ошибаетесь. Пока вы читали эту статью, жертвами 
хакеров стали пять объектов: это могли быть бизнес-предприятия, 
государственные учреждения, больницы, университеты, военные 
серверы, газопроводы, твиттер-аккаунты демократов или ядерные 
центрифуги в Иране. Конечно, если вы отвлекались и, например, 
отходили к кофейному автомату, это число могло незначительно 
вырасти — из расчёта 1 атака в 39 секунд.

ПРИЧИНА 4: ПОТОМУ ЧТО ХАКЕРЫ УЖЕ НАЧАЛИ 
РАБОТАТЬ НА ДРУГИЕ ПРАВИТЕЛЬСТВА

К слову, о демократах и ядерных центрифугах. Все мы 
помним печально известные выборы в США 2016 года, когда 
в ходе предвыборной гонки в сеть был слит архив переписок, 
дискредитирующих кандидата от демократической партии Хиллари 
Клинтон. С тех пор версия «русского следа» стала универсальной 
картой, которую разыгрывают западные политики, когда речь идёт 
о хакерских атаках. И зачастую совершенно несправедливо. Дело 
в том, что сегодня неопределённость источника является одной 
из основных проблем в борьбе с киберугрозами. Преступники 
научились прекрасно заметать следы, так что специалистам по 
кибербезопасности зачастую приходится работать с косвенными 
уликами и исходить из вопроса: кому это могло быть выгодно? 
Именно это мы и наблюдаем в случае с выборами в США. Вскоре 
после инцидента американские специалисты установили, что 
один из документов, обнаруженных на «месте преступления», 
редактировался пользователем под ником «Феликс Эдмундович», 
написанным кириллицей. Это и легло в основу версии о 
причастности русских хакеров. В течение следующих лет это дело 
пережило множество перипетий и судебных процессов, но его исход 
так и остался неясен. Можно только сказать, что оно до сих пор 
используется в качестве политического рычага в США. 

Что же касается иранских ядерных центрифуг — они особенно не 
нравились одному известному демократу Бараку Обаме. В сентябре 
2010 года вирус Stuxnet поразил более четверти всех центрифуг на 
заводе по обогащению урана в Иране и тем самым серьезно замедлил 
ядерную программу страны. О причастности руководства США 
к инциденту мы знаем благодаря свидетельствам американских, 
европейских и израильских должностных лиц, принявших 
участие в первом фактическом применении кибероружия на 
межгосударственном уровне. Само собой, журналисту The New York 
Times господа должностные лица давали комментарии на условиях 
анонимности. Операция проводилась под кодовым названием 
Olympic Games и состояла из серии атак на упомянутые выше 
объекты. Вирус был загружен в компьютер на заводе с USB-носителя 
завербованным сотрудником. К слову, в большинстве случаев 
вредоносные программы попадают на серверы именно так — так что 
есть смысл присматриваться к своим коллегам. Особенно бывшим. 
В результате той кибератаки, по оценкам NYT, ущерб от взлома был 
сравним с атакой израильских ВВС. По всей видимости, президент 
Обама отдавал себе отчёт в том, что он переводит военную угрозу в 
совершенно новую плоскость — почти как это было с разработкой 
ядерной бомбы в 1940-х.
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ПРИЧИНА 5: ХАКЕРЫ МОГУТ УБИВАТЬ

После появления в оборонном бюджете США 
статьи расходов на борьбу с кибератаками 
часть средств, ранее использовавшихся 
для покупки баллистических ракет, может 
быть перенаправлена на финансирование 
кибербезопасности. По словам заместителя 
директора центра информационной 
безопасности МГИМО Елены Зиновьевой, 
такие шаги со стороны крупнейших государств 
мира вызваны растущей милитаризацией в 
области коммуникационных технологий.

«Размывается граница между войной и миром, 
военное противостояние между государствами 
переносится в информационное пространство, 
— отмечает эксперт. — С точки зрения 
международного права, данная проблема находится 
в серой зоне, однако последствия кибератак 
на критическую инфраструктуру могут 
быть сопоставимы с использованием обычных 
вооружений, в том числе и оружия массового 
поражения».

Сегодня аналитики подсчитывают 
преимущественно экономический ущерб, 
когда речь заходит о последствиях нападений 
хакеров. Тем не менее мы уже можем 
говорить по крайней мере об одном случае, 
когда информационная атака фактически 
привела к летальному исходу. В сентябре 
2020 года власти одной из земель Германии 
расследовали обстоятельства гибели 78-летней 
женщины, скончавшейся по дороге в больницу. 
Выяснилось, что медицинская помощь ей не 
была оказана вовремя, потому что ближайшая 
крупная больница — Университетская 
клиника города Дюссельдорфа — в тот вечер 
приостановила свою работу и не могла принять 
пациентку. Ранее серверы медицинского 
учреждения поразил вирус-вымогатель, 
требующий выкуп в обмен на возможность 
разблокировать важные данные. Когда 
криминалисты отправили уведомление о смерти 
женщины на адрес, указанный взломщиками, 
они сразу же выслали ключ для расшифровки, 
не потребовав денег. В результате местная 
прокуратура начала расследование по делу об 
убийстве по неосторожности. 

«В этих условиях проблема обеспечения 
информационной безопасности становится 
важнейшей темой на международной повестке дня, 
занимает первые строчки в перечне приоритетов 
ведущих организаций и форумов», — подчёркивает 
Елена Зиновьева в завершение беседы с 
«Международником». 
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Официальность и 
конфиденциальность

Институт дипломатии, как и многие другие сферы жизни, оказался 
под влиянием цифровизации — причём уже с начала XXI века. 
Появился даже специальный термин «цифровая дипломатия», который 
предполагает не то использование социальных сетей, не то в принципе 
применение современных технологий в дипломатической службе. 
Сегодня это неотчуждаемая часть современных международных 
отношений — со своими плюсами и минусами. О них мы и поговорим в 
этой статье.

Текст:
Анна Фомина
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Как сегодня работает 
цифровая дипломатия?
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Если вы захотите найти интересующее 
вас посольство России в социальных сетях, 
то, скорее всего, ваша попытка увенчается 
успехом. Большинство дипломатических 
представительств нашей страны, не говоря 
уже о самом МИДе, имеет собственный 
аккаунт в Facebook. В марте 2021 года 
министерство даже обзавелось TikTok. 
Спрашивается, зачем? Главную цель 
проникновения дипломатических ведомств 
в социальные сети можно сформулировать 
так: распространять информацию о 
внешнеполитических интересах России. 
Или так: обеспечивать информационное 
сопровождение внешней политики.

Изначально этим занимались 
исключительно структуры МИДа. Но спустя 
некоторое время появилась новая тенденция: 
«официальные» дипломатические аккаунты 
стали создавать сами дипломаты. Произошло 
своеобразное «очеловечивание» дипломатии. 

Одной из первых шаг навстречу новым 
технологиям сделала директор Департамента 
информации и печати МИД РФ Мария 
Захарова. Постепенно аккаунты начали 
заводить и другие её коллеги. Тогда возник 
важный вопрос: кем должен представляться 
дипломат в социальных сетях — обычным 
человеком, который делится последними 
новостями и личными впечатлениями, или 
официальным лицом, выражающим позицию 
своей страны?

Каждый отвечает на него по-своему. Так, 
на странице в Instagram Мария Захарова 
— женщина, которая любит свою работу, 
ходит в спортзал, ест ягоды, получает букеты, 
танцует. А вот в Twitter она уже специалист 
в области внешней политики, который не 
боится высказать мнение по поводу тех или 
иных событий.

Другой пример — страница в Twitter 
постоянного представителя РФ в Вене 
Михаила Ульянова. Строго, сухо, по делу, без 
фото, на английском. Противоположность 
ему — посол России в Австрии Дмитрий 
Любинский, который в своём аккаунте в 
Facebook не только говорит о последних 
встречах, но и часто публикует посты об 
Австрии, её истории, архитектуре и природе. 
Здесь вам и цветущие поля, и памятник 
Королю-лягушонку братьев Гримм, и 
замки Нижней Австрии. На его странице 
официальное выглядит личным, а личное 
всегда имеет отношение к официальному. 
Тонкая игра!

На его странице официальное выглядит 
личным, а личное всегда имеет отношение к 

официальному. Тонкая игра!
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А ведь так могут не все. В мировой 
практике были случаи, когда 
дипломатам, которые неосторожно 
вели себя в социальных сетях — 
особенно не с личных аккаунтов, а 
со страниц посольств, — пришлось 
поплатиться за необдуманные 
поступки. 

Так, в 2016 году экс-министр 
обороны Пакистана Асиф Хаваджа 
отреагировал на фейковую новость 
об угрозах со стороны Израиля 
сообщением в Twitter, в котором 
напоминал, что Пакистан тоже 
владеет ядерным оружием. Ещё 
немного — и инцидент мог повлечь 
за собой непоправимые для всего 
мира последствия: не шутка 
это, когда две ядерные державы 
вступают в конфликт…

Другой случай связан с 
посольством США в Анкаре. 
В 2019 году заместитель посла 
Соединённых Штатов был вызван 
в турецкий МИД за неосторожный 
лайк, сделанный с посольского 
аккаунта в Twitter. Лайк был 
поставлен под сообщением, 
призывавшим к отставке главы 
одной из партий Турции. Неловко, 
должно быть, чувствовал себя посол 
Америки в тот момент. И Госдеп 
сердечно извинялся.

Чтобы избежать подобных 
ситуаций, стоит ввести единые 
правила цифровой дипломатии. В 
каких случаях мнение, высказанное 
дипломатом на личной странице в 
Facebook, будет приравниваться к 
позиции страны по этой проблеме? 

В связи с этим некоторые страны 
составили рекомендации 
для своих дипломатов.
В Великобритании, например, 
создали систему идентификации 
уровня безопасности публикуемой 
информации по цвету. Зелёный 
означает, что информацию 
можно распространять без 
предварительного согласования. А 
вот темы, попадающие в «красную 
зону», напротив, должны быть 
всегда обговорены. Третья цветовая 
зона — промежуточная: иногда темы 
нужно согласовывать, а иногда — нет.

Возможно, МИД России также разработал для наших дипломатов 
определённые инструкции, но они недоступны широкой публике. Олег 
Шакиров, старший эксперт Центра перспективных управленческих 
решений, эксперт РСМД, считает, что достаточно было бы всего одного 
правила: «Если дипломат что-то пишет, он должен быть уверен, что это не 
противоречит позиции государства». 

Если в социальных сетях официальности чаще всего не хватает, то на 
другом поле цифровой дипломатии её, наоборот, стало слишком много. Так, 
за последний год резко увеличилось количество встреч, которые проводятся 
в дистанционном формате. И неудивительно: устраивать саммиты во время 
пандемии едва ли хорошая идея. Те самые онлайн-конференции, которые 
для многих из нас ассоциируются только с вялыми парами по иностранным 
языкам, стали для дипломатов основным форматом общения.

Благодаря этому удалось продолжить дипломатическую деятельность 
во время и после всеобщего локдауна. Плотность встреч увеличилась, а 
расходы снизились: не надо больше мотаться из одного конца планеты 
в другой, можно оставаться в личном кабинете, а ещё привлекать к 
обсуждению большее количество сторон. Ведь согласование встречи такого 
уровня, как G20 или АСЕАН, требует месяцев: надо подстроиться под 
расписания очень многих людей, выбрать место, продумать организацию. 
Формат видеоконференции упраздняет многие пункты этого плана.

Что ещё хорошего принесла дистанционка дипломатам? Авторам статьи 

«Если дипломат что-то пишет, он должен быть уверен, 
что это не противоречит позиции государства»
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The Zoom where it happens в журнале The 
Economist кажется важным, что благодаря 
новому формату встреч участие в них 
могут принимать группы людей, которых 
раньше было трудно отыскать и собрать в 
одном месте. Например, на дистанционном 
Форуме политического диалога Ливии 
было задействовано около 1000 человек: 
с ними связывались, чтобы услышать их 
предложения.

Зум-совещания избавили дипломатов 
от многих формальностей. Но, увы, 
заковали в кандалы официоза. «Такого 
понятия, как "неофициально", больше не 
существует, — считает профессор кафедры 
дипломатии МГИМО, специалист в области 
международных отношений Ольга Лебедева. 
— Дипломаты постоянно осознают, что 
всё сказанное на онлайн-платформе может 
быть легко записано, что препятствует 
отклонениям от официальной позиции 
и, таким образом, подрывает тонкость 
дипломатической работы».

И впрямь — нельзя удалиться в соседний 
кабинет, нельзя шепнуть соседу на ухо, 
нельзя переглянуться через стол. Пропали 
кулуарные обсуждения, которые играли 
немалую роль при решении многих проблем. 
Практически исчезли невербальные средства 
общения: камера их не передаёт. От этого 

многие встречи стали носить характер сухих 
докладов, что-то опускалось, что-то могло 
спровоцировать недопонимание. 

Вспомните хотя бы климатический саммит 
Байдена в апреле 2021 года, который совсем 
не был похож на диалог. Президент Франции 
Эммануэль Макрон оставил видеозапись 
вместо того, чтобы лично присутствовать 
на онлайн-встрече. Оттого что он не знал 
подробности выступлений предыдущих 
спикеров, его обращение совершенно 
выпадало из общей картины — особенно если 
учесть тот факт, что его видео включили в 
конце форума. По словам корреспондента 
газеты «Коммерсантъ» Андрея Колесникова, 
саммит вышел сумбурным, а эффективность 
его — не столь велика, сколь хотелось бы 
видеть на мероприятиях, где присутствуют 
главы 40 государств.

И хотя часть встреч уже стала проходить 
в очной форме, ряд дипломатических 
мероприятий остаётся онлайн. По какому 
принципу выбирают формат встречи — не 
очень понятно. Но хочется верить, что либо 
дипломатия вновь окажется в офлайне, либо 
найдутся способы сохранения той доли 
конфиденциальности, которая присуща 
личным встречам даже в Zoom, либо онлайн 
будут проводиться лишь те мероприятия, 
качество которых никак не пострадает. 

«Дипломаты постоянно осознают, что всё сказанное на онлайн-платформе 
может быть легко записано, что препятствует отклонениям от официальной 

позиции и, таким образом, подрывает тонкость дипломатической работы»
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Стратегия 
и цифра

Стратегия — одно из ключевых понятий в бизнесе, особенно во времена 
глубинных трансформаций его технологического уклада, к которым, 
в частности, относится цифровизация. Какое влияние на стратегию 
крупной инвестиционной компании оказывает повсеместный переход 
к цифровым решениям, выяснила наш автор Вера Баркатина в беседе 
с Артёмом Засурским — вице-президентом по стратегии и развитию 
АФК «Система». Корпорация является крупным частным инвестором 
в реальный сектор экономики и входит в число системообразующих 
компаний России.

Текст:
Вера Баркатина
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Какое влияние цифровизация оказала на подход к пониманию стратегии бизнеса?
Во все времена стратегия строилась на двух базовых вещах: образном мышлении и 

знании конкретной индустрии или рынка. Одарённые стратеги — это люди, которые 
умеют ловко и красиво оперировать фактами и стремятся постоянно черпать новые 
знания. С помощью каких инструментов — традиционных или инновационных — это 
делать, каждый из них решает для себя сам. Прямой корреляции между тем, насколько 
полно менеджер использует цифровые технологии, и тем, как эффективно работают 
его управленческие решения, нет.

Однако сейчас вряд ли кто-то станет наотрез отказываться от диджитал-решений, 
поскольку они позволяют и новости узнавать быстрее, и контекст в бизнесе понимать 
лучше. То есть цифровизация влияет не на стратегию как таковую, а исключительно 
на инструменты обработки данных, на которых она строится. К примеру, когда на 
очередных переговорах нам предлагают приобрести тот или иной актив, благодаря 
цифровизации я могу быстро оценить, какое влияние на портфель АФК «Система» 
может оказать решение о покупке в средне- и долгосрочной перспективе. В режиме 
реального времени можно посмотреть в банке корпоративных данных, что у нас 
есть рядом с новым объектом, были ли похожие проекты, какова динамика цен и так 
далее. Всё это позволит мне задавать партнерам более точные вопросы и увеличить 
продуктивность встречи.
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Скажите, изменила ли цифровизация 
структуру инвестиционного портфеля 
вашей компании?

На мой взгляд, сегодня с понятием 
«цифровизация» происходит 
примерно то же самое, что сто лет 
назад с электричеством. В прошлом 
веке было уместно делить бизнесы 
на те, что используют переменный 
ток, и те, которые обходятся без него. 
В XXI веке данный критерий звучит 
абсурдно: деятельность всех компаний 
в той или иной мере завязана на 
электричестве. Ровно то же самое 
мы можем наблюдать с цифровыми 
технологиями. В разной степени они 
используются везде: и медицине, и 
в сельском хозяйстве, и в пищевой 
промышленности.

Над полями летают дроны, в торговом 
зале стоят кассовые аппараты с 
функцией биометрии, а в бухгалтерии 
работают компьютеры — и это всё 
инновации, без которых современным 
компаниям не обойтись. По этой 
причине секторов, не затронутых 
цифровыми технологиями, в строгом 
смысле слова уже не осталось. Мы это 
видим на примере нашего портфеля, 
в котором на сегодняшний день 
представлены активы предприятий из 
более чем 20 отраслей — от аграрной 
до робототехнической.

Безусловно, за последние годы 
в нашем управлении появились и 
супертехнологичные компании. 
Одна из таких — стартап, который 
специализируется на промышленных 
беспилотниках. Его сотрудники пишут 
алгоритмы для дронов, используемых 
в лесной промышленности. Эти 
аппараты облетают большие 
пространства и с лёгкостью 
определяют процент хвойных и 
лиственных деревьев. Беспилотники 
также обследуют электрические 
сети на предмет случившихся или 
возможных обрывов. Это их базовые 
задачи, но при масштабировании 
бизнеса иногда приходится выполнять 
и нестандартные запросы клиента. 
Например, со стороны Архангельской 
области есть задача с помощью наших 
дронов посчитать поголовье диких 
волков.

То есть по большей части вы используете инновации в стратегии 
развития именно технологичных компаний?

Не совсем. Мы используем инновации и на уровне АФК «Система»: 
к ним относятся системы электронного документооборота, а также 
платформы для юристов и обслуживания разных трейдинговых 
операций. Ещё до карантина мы начали активно использовать системы 
для совместной работы, которые способны быстро фокусироваться на 
нуждах и целях клиентов.

Кроме того, поскольку мы инвестиционная компания, вся наша 
деятельность направлена на увеличение стоимости активов, 
формирующих наш портфель. Если объяснять на пальцах, то, пока мы 
владеем каким-то бизнесом, он должен стать дороже, чем когда мы его 
приобретали. Мы стараемся добиться правильного синергетического 
эффекта, возникающего от внедрения достижений НИОКР (научно-
технические и опытно-конструкторские разработки — прим. ред.) 
одних фирм в бизнес-процессы других. Яркое тому подтверждение — 
наш проект в сельском хозяйстве с применением разработок в сфере 
искусственного интеллекта крупнейшего российского телекома. В 
результате такого взаимодействия урожайность посевов существенно 
выросла.
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Какие ещё практики в корпоративном управлении 
выходят на первый план в условиях меняющейся 
конъюнктуры?

Вероятно, вы имеете в виду пандемию COVID-19? 
Коронакризис — это неожиданное, но далеко не 
первое экономическое потрясение в истории. В такие 
моменты определяющую роль как раз начинает играть 
стратегическое планирование. Компании, в которых 
оно развито, становятся чемпионами в своих отраслях. 
В своё время так «выстрелил» Uber, несмотря на то, что 
в бизнес-среде в целом были серьёзные трудности и 
проблемы.

Нашей компании тоже удалось пережить пандемию 
практически без потерь, даже в наиболее пострадавших 
сегментах — туризме и телекоме, которые «просели» из-
за закрытия границ. Так, в одном из крупнейших отелей 
России и Европы — гостинице «Космос» — вместо 
туристов из Китая, которых среди постояльцев всегда 
было большинство, мы стали размещать иногородних 
врачей и медицинский персонал. Кроме того, команде 
нашего гостиничного бизнеса удалось превратить и 
другие отели — «Изумрудный лес» в Подмосковье и 
Altay Resort на Алтае — в Мекку внутреннего туризма, 
где россияне могут комплексно отдохнуть.

Телеком, который пострадал от сокращения 
роуминга, нам удалось «реабилитировать» за счёт роста 
трафика внутри страны. Наши соотечественники стали 
во время самоизоляции больше смотреть фильмы, и 
провайдер МТС, который находится в нашем портфеле, 
успешно переориентировался под новые запросы 
пользователей на потребление цифрового контента.

Насколько важно взаимодействие бизнеса и 
образовательных учреждений?

Важно для обеих сторон. В частности, для студентов 
польза такого взаимодействия состоит в том, чтобы 
прочувствовать огромный разрыв между тем, что 
преподают в институте, и тем, с чем приходится 
сталкиваться в реальной жизни.

Это особенно актуально в условиях возрастающего 
тренда на многократную смену специальности. Если 
раньше молодёжь отвечала себе на вопрос «Кем быть?» 

только один раз, то сейчас тремя и более коренными 
сменами профессионального трека никого не удивишь. 
Никого не смущает сотрудник 40+ лет, который 
приходит работать на позицию менеджера не самого 
высшего звена.

Взаимодействие с вузами, с позиции компании, 
полезно, поскольку оно активизирует процессы 
непрерывного изменения корпоративной культуры. 
В самом деле: корпоративные трансформации — это 
не теннисные столы в опенспейсе, а качественное 
изменение кадрового состава, приток в некотором 
смысле «свежей крови». По этой причине в динамично 
развивающемся бизнесе должна быть отлаженная 
воронка поступления молодых сотрудников в штат. 
Без целенаправленной работы со студентами здесь 
не обойтись. Кроме того, всё чаще появляются такие 
задачи, решение которых джуниор-специалистам 
даётся проще, чем мастодонтам. К примеру, чтобы на 
совещании рабочей группы по маркетингу человек мог 
дать инсайт, что сейчас модно в TikTok, он сам должен 
быть активным пользователем этой соцсети.

Чтобы ещё точнее чувствовать рынок и друг друга, какие 
гибкие навыки необходимы топ-менеджерам в эпоху 
цифровизации?

Любопытство и эмпатия. И то, и другое нужно, чтобы 
не стоять на месте, а постоянно развиваться. Помимо 
этого, важно, что сольные прорывы случаются редко 
и за любым достижением обычно стоит труд целой 
команды. Если менеджер умеет «чувствовать» своих 
подчинённых, то его задания сотрудники склонны 
делать быстрее и эффективнее.

Здесь как раз у цифровизации проявляется 
отрицательный эффект. Если руководитель начинает 
воспринимать мир через призму телефона и не 
находит оптимального баланса между цифровым и 
личным форматом общения, то от коллег он начинает 
отдаляться. Обмен стикерами на Facebook не может 
стать альтернативой бизнес-завтраку. Наоборот, от 
постоянного нахождения в информационном поле 
люди острее нуждаются в душевной теплоте, которую 
может дать только офлайн-контакт.

«Если раньше молодёжь отвечала себе на вопрос "Кем быть?" только один 
раз, то сейчас тремя и более коренными сменами профессионального трека 

никого не удивишь. Никого не смущает сотрудник 40+ лет, который 
приходит работать на позицию менеджера не самого высшего звена»
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Евгений Погребняк 
о машинном обучении 
и роли человека в нём

Больше кода

Как цифровизация меняет рынок труда? Незадолго до окончания 
университета наш автор Вера Баркатина, как и многие студенты 4 курса 
МГИМО, решила заглянуть на HeadHunter и посмотреть вакансии по 
своей специальности. Примечательно, что по тегу «экономист» портал ей 
почти ничего не выдал. Неужели одна из самых популярных профессий 
перестала быть востребована? Этот вопрос редакция «Международника» 
решила задать декану факультета финансовой экономики МГИМО 
Евгению Погребняку. Он рассказал нам, какими навыками должен 
обладать профессионал в эпоху 4.0, чтобы найти общий язык с самыми 
передовыми технологиями и построить успешную карьеру.
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Текст:
Вера Баркатина
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Как вы считаете, нужно ли экономисту в эпоху цифровизации развивать компетенции в области 
Data Science, анализа данных?

У экономиста есть все возможности работать в сфере анализа данных. Для получения диплома 
бакалавра ему всегда необходимо освоить эконометрику и фундаментальные дисциплины в её 
основе — математический анализ, линейную алгебру, теорию вероятности, — эти же дисциплины 
должен был изучить и дата-аналитик. 

Но на рынке труда мы видим, что на 100 вакансий Data Scientist приходится пара-тройка 
с заголовком «Эконометрист» — получается, первый вариант более востребован, его лучше 
воспринимают и понимают работодатели. В данной ситуации экономист оказывается в несколько 
ущемлённом положении: вроде у него и есть все базовые навыки, но складывается впечатление, что 
нанять хотят другого специалиста. 

Ещё один немаловажный факт: традиционно эконометрику преподают на специализированных 
программных пакетах, но в Data Science требуется знакомство с R или Python, этого не хватает в 
традиционном наборе навыков экономиста.

Следующий шаг — занять и нишу инженера в области анализа данных, ориентироваться 
в обработке данных (не пугаться, если надо сделать запроc SQL или вызов какого-то API) и 
понимать форматы, в которых они распространяются (чем CSV файл отличается от JSON’а или 
привычного файла Excel), а главное — осознавать, какую пользу для компаний и для инвесторов 
можно получить из этих данных. 

Резюмируя, могу сказать, что новый, современный экономист — это инженер, который знает, как 
обращаться с данными и строить решения на их основе.
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Бытует мнение: если человек не знаком с 
программированием на уровне разработчика, то область 
машинного обучения для него закрыта. Так ли это?

Традиционный способ войти в анализ данных — 
много программировать и изучать модели, пробовать 
их на разных учебных данных, со временем добраться 
до бизнес-задач и найти ответ на вопрос «Чем же 
эти модели могут быть полезны?». Этот подход 
трудоёмкий, несёт в себе много открытий и подходит 
тем, кто хочет в первую очередь совершенствовать 
технические компетенции. Но есть и альтернатива — 
подход со стороны постановки задачи, который также 
оказывается очень продуктивным и интересным, даёт 
дополнительную мотивацию.

Предположим, у вас есть коллега, который очень 
хорошо знает все программные методы. Казалось бы, 
именно такой специалист может реализовать весь 
проект от и до, но его нередко ожидает фиаско уже на 
этапе постановки исходной задачи. Сформулировать 
успешный проект в области машинного обучения 
невозможно без знания предметной области, текущих 
проблем конкретного бизнеса. Именно по этой причине 
мы в МГИМО в процессе обучения делаем акцент на 
задачи, которые могут решаться с помощью данных и 
алгоритмов. Подходя к машинному обучению с этой 
стороны, мы развенчиваем миф, что есть какая-то 
супертехнология, которая сможет за человека сделать 
абсолютно всё, сама и без его вмешательства

То есть машинное обучение — это не панацея и не магия, 
как о нём принято думать? 

У нас в конце прошлого года был семинар «Магия и 
реальность машинного обучения», который проводился 
с компанией Google. Целью было показать, что 
в  машинное обучение могут войти специалисты из  
любой предметной области — лингвисты, юристы, 
экономисты, политологи, — которые готовы работать над 
нестандартными задачами, но не обязательно технически 
подкованы в программировании и моделировании. Мы 
постарались снять блоки, которые были у студентов, 
и сделали всё, чтобы помочь им лучше разобраться в 
том, какие проекты им могли бы подойти и какие из 
них имеют наибольший потенциал для успеха. После 
семинара мы продолжили методическую работу и 
надеемся, что в следующем году для студентов МГИМО 
сможем предложить онлайн-курс в сфере машинного 
обучения.

Получается, что ценность проектов машинного обучения 
не только в коде, но и в креативном и структурированном 
мышлении экономистов, формулирующих задачу?

Определённо. В конечном счёте кто-то должен 
будет сесть и написать код, это важная стадия, но не 
единственная, которая определяет успех проекта. От 
логических навыков и глубокого понимания бизнес-

процессов клиента, конкретного запроса на старте 
зависит очень и очень много. И студенты МГИМО 
способны проникнуться задачей улучшения бизнеса 
или проведения глубоких социальных, гуманитарных 
исследований.

В эпоху кросс-функциональных команд это особенно 
важно. Мы сделали семинар открытым для студентов 
со всех направлений подготовки. Приятно было 
наблюдать, как экономист давал политологу ценный 
совет по анализу текстов выступлений иностранных 
общественных деятелей, а лингвист мог поделиться 
стоящими идеями в области распознавания текстов.

В чём, на ваш взгляд, залог успеха в постановке задач для 
программистов? Из чего в целом состоит этот процесс? 

Нужно определить доменную сферу, в которой мы 
работаем, — к примеру, охрана окружающей среды, 
вывоз мусора или же работа сайта электронной 
коммерции. Далее нужно найти проблему — 
неудовлетворённость потребителя в какой-то области, 
нераскрытый вопрос в исследованиях, решение 
которого может дать существенный выигрыш. Часто 
этих вопросов бывает много, и нужно определить 
мастер-задачу, что не так-то легко, не делать всё и 
сразу. Мастер-задача и должна стать основной темой и 
посылом проекта. Также мы должны зафиксировать, 
для кого решается выбранная проблема, и убедиться, 
что она действительно актуальна. Тогда её решение 
либо даст выигрыш в деньгах, либо принесёт 
социальную выгоду или продвижение в исследовании. 
На прошедшем семинаре мы учили работать именно с 
этим.

Расскажите, а есть ли такие задачи, которые машинное 
обучение решить не может даже при идеальной 
формулировке? 

Проекты в области машинного обучения можно 
разделить на стандартные индустриальные задачи, 
для которых уже известно, что нужно делать, и 
инновационные задачи, в которых не существует 
никакого шаблона. К первой группе относится, 
например, оптимизация выдачи интернет-страницы в 
поисковике или рекомендательные системы в интернет-
коммерции.

«...мы развенчиваем миф, что есть какая-
то супертехнология, которая сможет за 

человека сделать абсолютно всё, сама и без 
его вмешательства»
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Когда речь заходит об 
исследовательских задачах, то число 
провалов машинного обучения 
многократно увеличивается. Неудачи 
обычно связаны с проблемами на этапе 
сбора данных, выбора и адаптации 
моделей либо с отсутствием конкретного 
потребителя, для которого результат 
анализа был бы полезен.

Интересно, что наибольший прогресс 
наблюдается в тех задачах, где легче 
всего можно применить результаты. 
Предположим, вы создали прогноз на 
котировки и у клиента не возникает 
проблемы с тем, чтобы реализовать ту 
или иную рекомендацию: купить или 
продать ценную бумагу. В других отраслях 
от потребителей прогноза требуются 
более активные действия. Так, в сфере 
перевозок мы можем спрогнозировать 
спрос на такси, но возникают варианты, 
что именно должен сделать агрегатор — 
повысить цены, вывести дополнительные 
машины на линию, что-то ещё. 

Как вы считаете, есть такие сферы, в 
которые с методами машинного обучения 
лучше не вторгаться?

За этим вопросом стоит почти 
философская дилемма: а всё ли мы можем 
контролировать с помощью данных и 
всё ли стоит автоматизировать? Ответ с 
технократической позиции: больше данных 
— больше автоматизации. Это двигает наш 
прогресс. 

В то же время существуют примеры, 
когда регламентация процессов и 
привлечение большего числа данных всё 
портит. В Голландии был эксперимент по 
оказанию помощи пожилым людям. Для 
медсестёр, которые приезжали к ним домой, 
зарегламентировали процедуры работы. 
Качество и результат таких процедур 
сильно упал. Напрашивается вывод: не 
всё, что люди способны делать хорошо 
и профессионально, легко поддаётся 
описанию. Кроме того, стоимость создания 
модели может быть непомерно высокой 
по сравнению с теми решениями, которые 
человек принимает, исходя из своего 
опыта и разносторонних компетенций. 
Сейчас мы считаем актуальными модули 
по основам программирования, развитию 
коммуникации и навыков работы, 
написанию текстов.

Какие новые практики в образовании способствуют повышению 
конкурентоспособности выпускников вашего факультета на рынке 
труда?

Современное образование — это не передача знаний, как в 
средневековых университетах, где эти знания были только за этой 
стеной. Сейчас информация доступна везде, а роль университета — 
придать мотивацию к предмету, показать, что изученной теории можно 
найти практическое применение. Скорректировать путь обучения и 
помогать студентам, которые осваивают материал не так быстро или 
легко, как того требует учебный план. Мы на факультете финансовой 
экономики стараемся максимально полно реализовать каждую из трёх 
задач — мотивацию, практику и индивидуализацию обучения. 

Находясь в контакте с HR-отделами компаний, мы готовим студентов 
к универсальной и долгосрочной карьере, развивая в них адаптивность. 
На нашем факультете ведётся подготовка специалистов по трём 
направлениям: экономике, менеджменту и бизнес-информатике. Мы 
стараемся отслеживать тренды по каждому из этих направлений. И 
если находим интересную тему, о которой необходимо рассказать, или 
новый навык, то мы открываем доступ к такому курсу сразу для всех 
специальностей.

Кого, по вашему мнению, хотят видеть в числе своих сотрудников IT-
компании? 

Вокруг сферы IT и анализа данных есть много мифов. Чтобы у 
студентов была возможность погрузиться в данное направление, мы 
на факультете открыли в этом году набор на магистерскую программу 
«Экономика IT и управления данными». Она подходит как для людей с 
исходным гуманитарным образованием, так и для «технарей» и сочетает 
в себе цикл дисциплин по созданию и сопровождению IT-продукта, 
анализ данных, ряд финансовых и экономических дисциплин и делает 
акцент на развитии гибких навыков, необходимых для построения 
карьеры в цифровой среде. Выпускники такой программы будут 
востребованы не только в IT-сфере, но и во всех секторах, внедряющих 
IT-технологии.
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Блокчейн, 
криптовалюты, 
цифровой рубль

Интервью с экспертами о цифровой экономике в России и мире. 

как мы становимся частью 
цифровой реальности? 
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В 2021 году вступил в силу Федеральный закон «О цифровых 
финансовых активах». Теперь россияне смогут совершать 
легальный оборот криптоактивов. Изменился ли этот бизнес 
после вступления закона в силу? 

Ожидали от этого закона гораздо большего. Чтобы 
создать хорошую правовую базу, нужен грамотный 
понятийный аппарат, который в данном случае отсутствует. 
Под цифровой валютой в том определении, которое 
сейчас представлено в акте, можно понимать как мили 
«Аэрофлота» и бонусы «СберСпасибо», так и сертификаты 
электронной коммерции. Это, конечно, недоработка. 

Однако у закона есть много преимуществ. У нас появилась 
основа, чтобы защищать свои права в сфере криптовалюты, 
и уверенность, что запрета на цифровые валюты нет. 
Теперь есть возможность выпускать российские цифровые 
финансовые активы — производные на акции предприятий, 
облигации и иные инвестиционные документы в цифровой 
форме. Но при этом любые зарубежные цифровые 
активы оказываются в непонятной ситуации. Например, 
ценные бумаги, которые были выпущены с соблюдением 
иностранного законодательства, но с использованием новых 
технологий, могут попасть в категорию цифровых валют. 

Мария Аграновская:

«За цифровыми 
активами — будущее!»
В начале становления криптоиндустрии сложилось представление, что 
биткоин — это, прежде всего, инструмент для осуществления транзакций 
на даркнет-рынке. Но сегодня с появлением законодательного 
регулирования криптоактивов и цифровых версий национальных 
валют крипта становится частью не только экономики, но и нашей 
повседневности. Что же мы знаем о ней на самом деле?
О законодательном регулировании криптовалюты, перспективах 
применения блокчейна в России и судьбе цифрового рубля мы 
поговорили с адвокатом, специалистом в сфере регулирования 
цифровой валюты, управляющим партнёром компании GRAD Legal & 
Financial Advisory Марией Аграновской.

Текст:
Анастасия Соловьёва



68

Какие отрицательные стороны есть у закона?
Обменные операции в России не ввели окончательно 

в законное русло, в отличие от Швейцарии, Сингапура, 
Великобритании. Нам не дали возможность законно обменивать 
криптовалюты на фиат (рубли, доллары и другие реальные 
валюты — прим. ред.). Это необходимо, чтобы люди, ничего не 
опасаясь, проводили операции через обменники и выдаваемые 
документы являлись основаниями для уплаты налогов. 
Недостаток также и в том, что вводится запрет на торговые 
операции с использованием цифровых валют. В законе много 
отсылочных положений, которые не добавляют ясности. 

В начале 2021 года также рассматривался законопроект о 
налогообложении криптовалют. Чем он может быть полезен их 
владельцам?

Изменения, которые вносятся в Налоговый кодекс, 
должны помогать людям законно платить налоги на честно 
заработанную крипту и учитывать расходы. Ведь это же бизнес, 
люди тратят деньги на майнинг. Все хотят продолжать работать 
с криптой, иметь возможность задекларировать доходы за 
вычетом произведённых расходов, но пока этого сделать нельзя. 

Как вы считаете, какие у законопроекта недостатки?
Прежде всего, проблема заключается в отсутствии ясности. 

Нельзя вычесть расходы из прибыли, потому что непонятно, 
какие документы нужно для этого предоставить. В случае 
зачисления на зарубежные счета некоторые операции 
могут оказаться недействительными из-за нарушения 
законодательства. Валютному контролю эти операции 
подлежать не будут, потому что валютные ценности 
криптовалютой не являются.

Сейчас нет возможности чётко определить, какие конкретные 
способы расчёта рыночной стоимости цифровых валют можно 
применять: отсутствует определение цифровой валюты как 
таковой. Методология расчёта, которую предоставил Минфин, 
не соответствует рыночной действительности. Мы предложили 
создать рабочую группу и будем надеяться, что коллеги 
прислушаются к нашим советам и сложится более адекватная 
система. 

В России существует сервис «Прозрачный блокчейн». Для чего он 
был создан?

Проект «Прозрачный блокчейн» разработан совместно с 
Росфинмониторингом, была запущена рабочая группа для 
отслеживания незаконных операций. Эта система может 
помочь увидеть все движения криптовалюты. Ранее, в 2018 
году, был запущен проект Crystal от компании Bitfury Group, 
специализирующейся на блокчейн-технологиях. Он позволяет 
представителям правоохранительных органов и частным 
специалистам определять происхождение средств и выявлять 
подозрительные транзакции с криптой, их связь с нелегальной 
активностью. Транзакции в блокчейне отследить гораздо проще, 
если на входе ввести практику идентификации клиентов KYC 
(Know Your Customer). Для этого нужны регулируемые и 
хорошо защищённые обменники.

«Объём отмывания средств 
через криптовалюту 
не сравним по объёму 
с отмыванием через 

наличные деньги. Не нужно 
преувеличивать опасность 

криптовалюты. Естественно, 
есть нарушения, но они 
есть и в фиате, и даже 

в безналичных переводах. 
И только из-за этого 

запрещать новые финансовые 
инструменты неадекватно»

Несмотря на создание такого сервиса, 
сохраняются ли сегодня риски отмывания 
денежных средств через крипту? 

Как отметил глава FCA UK (Управление 
по финансовому регулированию и контролю 
Великобритании — прим. ред.), объём 
отмывания средств через криптовалюту 
не сравним по объёму с отмыванием через 
наличные деньги. Не нужно преувеличивать 
опасность криптовалюты. Естественно, есть 
нарушения, но они есть и в фиате, и даже в 
безналичных переводах. И только из-за этого 
запрещать новые финансовые инструменты 
неадекватно. 
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«В России ведутся 
общественные обсуждения 
и рассматриваются разные 

варианты запуска цифрового 
рубля. Безусловно, это 

позволит рублю стать умной 
валютой, однако пока рано 
говорить о замене. Сначала 

необходимо решить проблемы 
слабого проникновения 

интернета, бесперебойного 
обеспечения сети, безопасного 

хранения CBDC»

Как вы думаете, чем продиктовано 
желание центробанков разработать 
цифровые версии национальных валют? 

Это реакция на необходимость 
усовершенствования классического 
финансового рынка. В ЕС ведётся 
работа по созданию Digital Euro. В 
Швеции Центробанк начал тестировать 
электронную крону, в Китае запустили 
цифровой юань на блокчейне. В 
Швейцарии, в отличие от остальных 
стран, отказались использовать блокчейн 
для создания цифровых франков. Там 
не видят необходимости в применении 
дополнительно технологии DLT в 
системе. 

В России ведутся общественные 
обсуждения и рассматриваются разные 
варианты запуска цифрового рубля. 
Безусловно, это позволит рублю стать 
умной валютой, однако пока рано 
говорить о замене. Сначала необходимо 
решить проблемы слабого проникновения 
интернета, бесперебойного обеспечения 
сети, безопасного хранения CBDC 
(цифровой валюты центрального банка — 
прим. ред.). Остаётся ещё много вопросов: 
какой станет роль коммерческих банков 
после введения цифрового рубля? Будет 
ли у них право на совместную эмиссию 
или этим будет заниматься только ЦБ? 

Сможет ли цифровая валюта ЦБ стать 
конкурентом биткоину? 

У цифровой валюты ЦБ единый 
авторизированный эмитент, хотя она и 
может выпускаться в нескольких местах 
одновременно. И конечно, она обеспечена 
государственным принуждением, в 
отличие от частных валют, таких как 
биткоин, Libra. Центральный банк 
России достаточно негативно относится 
к частным цифровым валютам, 
рассматривая их как потенциальных 
конкурентов рубля. Но о какой 
конкуренции может идти речь? Рубль 
сам по себе стабильная валюта, он имеет 
хождение на территории РФ, им можно 
платить налоги. Есть страны, в которых 
прекрасно работают и криптовалютные, 
и фиатные рынки. Например, в 
Швейцарии и Сингапуре возможность 
обмена цифровой валюты под контролем 
регулятора приводит лишь к укреплению 
валюты национальной.
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Сейчас даже соцсети планируют создать 
собственную криптовалюту. Действительно 
ли в этом есть необходимость?

Государство не потерпит наднациональных 
валют, которые не санкционированы 
никаким государственным образованием, не 
подкреплены международным договором. 
Однако в бизнес-сообществе они имеют 
большой спрос. Поэтому мы ещё будем 
следить, кто победит в битве титанов. Пока 
Libra, проект, инициированный Facebook, 
проигрывает, потому что под давлением 
государств и Visa, и MasterCard, и PayPal 
были вынуждены выйти из Libra Association. 
Libra должна была локализоваться в одной 
стране. Невозможно было существовать 
везде и нигде: США и Франция, например, 
сразу потребовали запрета новой валюты. 
Швейцария предложила зарегистрировать 
стейблкоин Libra и получить лицензию на 
платёжный сервис. Libra стала швейцарской 
компанией и фактически швейцарской 
валютой, выпущенной под контролем 
FINMA (Швейцарская служба по надзору за 
финансовыми рынками — прим. ред.) и ЦБ.

Какие перспективы у России в сфере применения 
блокчейна в государственной отрасли? 

Потенциал огромный, но непонятно, 
зачем его применять везде. В России уже 
давно и Роспатент, и банки используют 
блокчейн. Для межбанковских переводов, 
платформенных решений, обработки 
больших объёмов данных это очень полезная 
технология. Существуют разные блокчейны 
с разной степенью эффективности. Важно 
понимать необходимость интеграции 
именно этой технологии. Существует подход 
Technology First. Он означает, что следует 
проверять, действительно ли в проекте нужен 
блокчейн, или его используют, только чтобы 

привлечь больше денежных вложений. При этом 
для регулирования бизнеса необходимо соблюдать 
принцип технологической нейтральности, то есть 
применение правил должно определяться сущностью 
взаимоотношений, а не только технологией.

А насколько перспективно применение в России 
смарт-контрактов, предназначенных для обеспечения 
безопасного проведения различных сделок? 

В Гражданский кодекс были внесены изменения, 
которые позволяют нам заключать контракты 
в электронной форме, в том числе посредством 
обмена кодами. Смарт-контракт — это только 
способ реализации технологии. Будет ли он вообще 
контрактом, зависит от конкретного предмета 
договора и его юридического содержания. 

Потенциал применения большой, но не во всех 
областях. Есть вещи, к которым это применимо: 
передача акций, цифровых финансовых активов. Но 
смарт-контракты нельзя использовать в тех сделках, 
где законодательно установлена другая форма. В этом 
и нет необходимости, так как это можно гораздо 
проще сделать другими способами. 

Государственная регистрация заключённых на 
основе смарт-контрактов сделок пока невозможна, 
поэтому, например, квартиру без обращения за 
регистрацией перехода права собственности продать 
нельзя.

Стоит ли обычным людям инвестировать в 
криптовалютные проекты? 

Я придерживаюсь консервативного подхода. Не 
могу представить бабушек, которые вкладывают 
пенсию в биткоины. Безусловно, криптовалюта — 
это высоковолатильный (постоянно изменяющийся 
— прим. ред.) актив. 

Следовательно, необходимо установить лимиты 
допуска к рисковым инвестициям: либо ритейл-
клиентам через регулируемых игроков, которые 
предоставят гарантии, либо профессиональным 
инвесторам.
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«Не могу представить бабушек, которые вкладывают пенсию в биткоины. 
Безусловно, криптовалюта — это высоковолатильный актив. 

Следовательно, необходимо установить лимиты допуска к рисковым инвестициям»

Как правильно оценить риски вложений в криптовалюту?
Как и любые инвестиционные риски, связанные с вложением средств. Высоковолатильная стратегия абсолютно 

непредсказуема. Запрета на приобретение криптовалюты на сегодняшний день нет. Однако нельзя за крипту покупать 
товары и услуги, её можно только продавать.

У меня часто спрашивают, не купила ли я пару биткоинов в далёком 2010 году, когда стала заниматься этими 
вопросами (смеётся). Конечно, многие люди сейчас жалеют, что не купили или слишком рано продали криптовалюту. 
Этот актив никому ничего не гарантирует. Я верю в эту технологию и считаю, что за выпуском цифровых финансовых 
активов — будущее.
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Элина Сидоренко:

«Внедрение блокчейна 
в государственной сфере 
просто необходимо»

Какое отношение простые пользователи имеют к этим технологиям? 
О необходимости применения блокчейна и цифровых платформ в 
государственном секторе, о развитии студенческих стартапов в эпоху 
цифровизации, а также о том, почему каждый скоро станет обладателем 
криптокошелька и цифрового рубля, «Международнику» рассказала 
руководитель рабочей группы Госдумы по оценкам рисков оборота 
криптовалюты, директор Центра цифровой экономики и финансовых 
инноваций МГИМО Элина Сидоренко.

Текст:
Анастасия Соловьёва

Изменился ли криптобизнес после вступления в силу в 2021 году Федерального закона 
«О цифровых финансовых активах»?

Сегодня практика пока не готова к качественному применению этого закона. Почему 
это происходит? Он не согласован с Федеральным законом «О рынке ценных бумаг», с 
действующим информационным правом, некачественно отражает специфику функционала 
Центрального банка России. Это рамочный закон, который предоставляет основные 
полномочия Центробанку РФ. Он, в свою очередь, под каждую серьёзную сферу 
регулирования должен издать отдельный нормативно-правовой акт. Сейчас их ничтожно 
мало. 

Другая проблема состоит в том, что в этом законе недостаточно чётко отражён подход к 
разграничению цифровых финансовых активов, цифровых прав и цифровых ценных бумаг. 
Например, организация приступит к выпуску цифровых финансовых активов, а потом в ходе 
проверки ЦБ неожиданно окажется, что эти активы являются цифровыми ценными бумагами. 
За этим последует наказание, отзыв лицензии. Это даёт основания разработчикам не внедрять 
цифровые финансовые активы, поскольку неизвестно, под какую регуляторную политику они 
попадут. В результате возникает ситуация, когда риски захода на рынок крайне высоки для 
всех компаний и любой его участник находится в состоянии правовой неопределённости.

У криптовалюты сегодня появляется достойный конкурент — цифровая валюта центральных 
банков. Сможет ли она вытеснить биткоин?

Сегодня цифровая валюта стала чрезвычайно востребованной. Молодые пользователи 
захотели видеть в финансовом инструменте скорость, бесперебойность и трансграничность, 
то есть возможность очень быстро заплатить за всё в любой точке мира, минуя банки. В 
связи с этим альтернативой безналичным и наличным платежам стала крипта. Однако мы 
наблюдаем достаточно хаотичное развитие частной монетарной системы, что лишний раз 
даёт толчок для развития цифровых валют центральных банков.
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Почему на криптовалютный рынок не зашли серьёзные 
участники рынка?

По одной простой причине: они не доверяют 
валюте, которая не имеет эмитента. Биткоин 
выпущен Сатоши Накамото. Кто это такой? Никто 
его в глаза не видел. Виталик Бутерин выпустил 
Ethereum, однако он не несёт обязательства перед всем 
мировым сообществом, которое использует крипту. 
Поэтому было принято решение создать цифровые 
валюты ЦБ, которые, с одной стороны, обеспечат 
бесперебойность и трансграничность платежей, а с 
другой — дадут возможность устанавливать отношения 
между конечным пользователем и мегарегулятором 
без обращения в банки. Таким образом, те, кто не 
доверяет Сбербанку, но доверяет государству, не будут 
держать там деньги, а перейдут на цифровую валюту 
ЦБ. По последним оценкам международных экспертов, 
государства, отказывающиеся от идеи внедрения 
цифровой валюты, разрушат свою экономику, 
потеряют собственную платёжную систему, потому 
что в ближайшее время будет наблюдаться серьёзное 
обесценивание безналичных платежей.

Правда ли, что частная цифровая валюта в будущем 
тоже обесценится?

Скоро мы придём к ситуации, когда пользователи, 
жаждущие скоростных платежей, удовлетворятся 

частными цифровыми валютами. Серьёзные 
же участники рынка зайдут на цифровой 
рынок валют ЦБ, потому что смогут 
находиться в обязательственных отношениях 
с государством. Чтобы таких пользователей 
было как можно больше, власти будут 
предпринимать максимальные усилия, 
направленные на обесценивание частных 
валют как в информационном, так и в 
экономическом поле. Поэтому если частные 
валюты сами не рухнут в связи с тем, что 
будут заменены другим инструментом, им в 
этом помогут.

Какие примеры из текущего международного 
опыта подтверждают эти предположения?

Китай, например, запустил цифровой юань, 
пришедший на смену активно развивающейся 
в стране криптовалюте, которую вскоре 
запретили. Это позволило обеспечить 
отличную систему финансового контроля, 
а также выстроить качественно новую 
монетарную политику в мире. А в Эквадоре 
цифровая валюта не взлетела, потому что 
люди не доверяют государству. Все платежи 
продолжают осуществляться в долларах 
США, разрушая экономику страны. 
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Как вы думаете, сможет ли цифровой рубль когда-нибудь 
заменить наличные деньги?

Цифровой рубль заменит их в ближайшее время, но, 
конечно, небольшое поле для наличных платежей останется. 
Однако они будут восприниматься уже в контексте 
риск-ориентированного подхода. Это значит, что люди, 
использующие наличные, будут вызывать очень много 
вопросов у мегарегуляторов и финансовой разведки. 

Невозможно было представить, что в 2021 году количество 
безналичных платежей в России увеличится до 84%. Если 
завтра будет введён цифровой рубль, в каждом смартфоне 
появится крипто-кошелёк. Понятно, что наличность не 
выйдет из гражданского оборота, останется у старшего 
поколения, не использующего гаджеты. По моим прогнозам, 
цифровой рубль в первый год своего введения мгновенно 
перетянет на себя примерно 15% всех платежей. Мы будем 
наблюдать почти ту же картину, что и с безналичными 
денежными средствами, только в режиме ускоренной 
перемотки. 

Пандемия стала мощным толчком к инновациям в 
государственном секторе. Правительства разных стран 
уже применяют технологии распределённого реестра в 
здравоохранении, управлении земельной собственностью, 
документообороте. По вашему мнению, какие перспективы у 
России в использовании блокчейна в государственной сфере?

Сегодня наша страна в рамках национальной программы 
«Цифровая экономика» активно реализует проекты, 
основанные на блокчейне. Однако есть две принципиально 

важных особенности, которые необходимо 
учитывать. Во-первых, блокчейн — не 
универсальная технология. Она работает 
бесперебойно, позволяет сохранять данные 
и не допускать их модификации, но в то 
же время это слишком открытая система. 
А государственные реестры, например, не 
ориентированы на полную открытость. Во-
вторых, блокчейн — это сквозная технология, а 
значит, как отдельный элемент он не интересен. 
Он может быть внедрён только при условии 
слаженного мозаичного подхода, который 
включает большие данные, искусственный 
интеллект, машинное обучение. Вот когда 
вся эта система соберётся воедино, может 
получиться очень интересный проект. 

Однако уже сейчас блокчейн может 
выполнять очень важные функции. 
Прежде всего, речь о бесперебойном и 
безопасном хранении больших данных в 
государственных реестрах, а также слаженном 
межведомственном взаимодействии. К 
сожалению, в наши дни такая коммуникация 
не реализуется в полной мере. Министерство 
экономического развития существует в одной 
реальности, Минздрав — в другой, а Минфин, 
который даёт и тем, и другим деньги, — в 
третьей. Поэтому внедрение блокчейна в 
государственной сфере просто необходимо.

«Блокчейн может быть внедрён только 
при условии слаженного мозаичного 

подхода, который включает большие 
данные, искусственный интеллект, 

машинное обучение. Вот когда вся эта 
система соберётся воедино, может 

получиться очень интересный проект»
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А какие направления студенческих 
стартапов в гуманитарной сфере сегодня 
особенно актуальны и требуют новых 
цифровых решений? 

Сегодня всё, что связано с 
образовательными молодёжными 
стартапами, ориентировано на 
междисциплинарность. Вся система 
цифровизации настроена на облегчение 
нашей жизни. Основным пусковым 
крючком для капитализации проектов 
является удовлетворение человеческих 
потребностей. Например, с появлением 
агрегаторов такси люди удовлетворили 
потребность в быстром перемещении, 
а с созданием системы шеринговых 
платформ обеспечили возможность 
быстрого обмена файлами. Молодёжи 
очень важно ориентироваться на 
собственные потребности, потому что 
капитализация цифровой экономики 
будет определяться пользователями той 
же возрастной категории, к которой 
относятся и сами разработчики. В 
постинформационный век это основные 
факторы, которые должны двигать 
молодёжью.

В каких сферах молодёжные стартапы 
могут быть востребованы в эпоху 
цифровизации?

Молодёжные стартапы могут 
реализовать себя в сфере удовлетворения 
потребностей, прежде всего, культурных, 
образовательных, коммуникационных. 
В век цифровизации, чтобы что-то 
создать, надо не бояться. Представьте 
себя в волшебной стране, где вам всё 
по плечу, найдите то, чего не хватает в 
реальной жизни, запомните и реализуйте. 
Одна из историй, которую сегодня 
можно эффективно развивать в качестве 
молодёжного стартапа, — это система 
мультиобразования, концепт визуального, 
слухового, ассоциативного обучения. 
Её можно очень красиво реализовать на 
основе цифровых платформ или более 
простых идей. Например, когда человек 
едет в машине, у него автоматически 
включается образовательная программа, 
или он начинает засыпать, а смарт-
система включает стихотворение Блока. 
Идей, которые ещё не реализованы, 
огромное множество, важно включить 
фантазию. 

Вы являетесь директором цифровой платформы «ЗаБизнес.РФ». Как 
вы считаете, позволяет ли создание цифровых сервисов и специальных 
платформ, через которые простых граждане могут подать обращение, 
решить актуальные проблемы новым удобным способом?

Цифровые платформы позволяют нам обеспечить прозрачность. 
При их использовании обращение направляется сразу в 
центральные аппараты ведомств, которые несут ответственность. 
Цифровая платформа включает счётчик, фиксирующий, сколько 
дней рассматривается обращение. Если это происходит дольше 
положенного времени, то отсчитываются дни просрочки по ответу. 
Эти данные поступают не только руководителю и его сотрудникам, 
но и центральным аппаратам ведомств, руководству МВД, ФСБ, 
Следственного комитета, Генеральной прокураторы. За каждую 
просрочку необходимо писать служебное объяснение. Это достаточно 
мотивирующий фактор.

Цифра даёт нам возможность накопления огромного объёма 
больших данных. В результате мы можем отслеживать качество работы 
не только в регионах, но и в отдельных подразделениях. Цифра 
позволяет сделать рентгеновский снимок работы на местах, который 
отражает реальные проблемы. Необходимо использовать цифровые 
платформы в различных сферах, однако российский пользователь не 
всегда к этому готов. Очень важно развивать цифровую культуру и 
этику в нашей стране, так как это даст большой толчок к расширению 
сферы применения цифровых технологий.
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«Можно будет стать 
клиентом любого 
банка, не выходя 
из дома»

Многие студенты нашего университета знакомы с ВТБ с первого 
курса: на карту именно этого банка им каждый месяц приходит 
стипендия. А кто-то в этом году стал слушателем лекций по финансовой 
грамотности, который провели в МГИМО сотрудники этой организации. 
О цифровизации банковской сферы и образования мы поговорили с 
Сергеем Безбоговым — старшим вице-президентом и руководителем 
департамента управления и координации технологических изменений 
банка ВТБ. Он рассказал нам, почему в нашей стране новейшие 
технологии активнее всего внедряются в банковском секторе, а 
финансовая грамотность должна стать обязательным предметом для 
всех студентов.
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Сергей Безбогов о цифровизации 
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На протяжении последних лет банки считаются 
главными драйверами цифровизации в России, хотя за 
рубежом это в основном технологические компании и 
современные IT-гиганты. Чем это объясняется?

В конце 90-х годов российские банки начали активно 
развивать работу с клиентами — физическими лицами. 
Встал вопрос: кому выдавать кредиты? Ничего ведь 
не было известно ни о доходах, ни о людях. Нужно 
было найти метод, который помог бы предсказать, 
вернёт человек кредит или нет. Тогда и запустился этот 
маховик — работа с Big Data, аналитические модели, 
искусственный интеллект. Второй большой драйвер 
— конкуренция. Банки начали соревноваться, кто 
лучше одобрит, кто точнее предскажет, кто быстрее 
даст повторный кредит и так далее. Банки стали 
первыми потребителями специалистов по Data Science 
в коммерческом секторе. Сначала использовались 
простейшие методы, потом вместе с задачами они 
стали модифицироваться. Теперь это целый спектр 
разных технологий, в том числе распознавание, чтение, 
эмуляция, то есть тот самый искусственный интеллект в 
самом широком смысле слова.

По итогам 2020 года российские банки превзошли 
среднемировой уровень цифровизации на пяти из 
шести этапов взаимодействия с клиентом. Как 
можно улучшить проседающий аспект — первые шаги 
потребителя?

Не секрет, что цифровизация строится вокруг клиента, 
его предпочтений и потребностей. Российские банки 
действительно совершили гигантский технологический 
прорыв. Сегодня мы оперируем продуктами и услугами, 
цифровизированными почти на 90-100%. Но клиент 
уже хочет большего. И тут есть объективные причины, 
которые стали наиболее заметными в пандемию, когда 
мы ещё серьёзнее ушли в онлайн.

Часть отношений между физлицами или 
организациями пока невозможно полностью перевести 
в цифру и онлайн из-за регуляторных ограничений. 
Для подписания юридически значимых документов 
требуется личное присутствие, клиенту приходится 
идти в банк для заключения договоров. Если бы можно 
было пройти последнюю цифровую милю, то мы бы 
полностью ушли от бумаги и, что самое главное, не 
ограничивали бы в дальнейшем свободу выбора для 
клиента. Можно будет стать клиентом любого банка, не 
выходя из дома.

У нас уже есть Единая биометрическая система. 
Теперь необходимо создать возможность цифрового 
подписания и обеспечить надлежащую защиту для 
хранения электронных образцов и электронных копий 
подписанных документов. Если это сделать, то появится 
возможность получить свою электронную папку 
документов и где угодно предъявлять цифровые слепки. 
По сути, осталось сделать один шаг.

«Сегодня мы оперируем 
продуктами и услугами, 

цифровизированными почти на 
90-100%. Но клиент 

уже хочет большего»
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Что является главным тормозом для дальнейшей цифровизации банковской сферы?
В России действует достаточно жёсткое законодательство, связанное с персональными данными. 

При этом появляются новые технологии, которые позволяют обезличивать персональные данные, 
полностью убирая информацию о конкретных клиентах, сохраняя ценность массивов информации для 
анализа и формирования лучших предложений, продуктов и сервисов. Это так называемый подход Data 
Fusion. Когда на рынке много одинаковых сервисов, важно первым построить эффективные технологии 
персонализации взаимоотношений с клиентом. Тот, кто сможет это сделать, вырвется вперёд. А кто 
вырвется, тот и создаст wow-эффект на рынке. Именно этого мы и добиваемся.

Какие новые цифровые продукты и функциональные возможности планируются для развития ВТБ?
Цель ВТБ в рамках технологической трансформации — 100% доступности финансовых услуг для 

клиентов в онлайн-режиме. Для этого мы сейчас постоянно работаем над улучшением существующих и 
созданием новых продуктов и сервисов для клиентов, полностью изменили IТ-архитектуру банка. Так, ВТБ 
Онлайн уже построен на новой микросервисной архитектуре, что дало возможность увеличить скорость 
работы приложения вдвое и ускорить время отклика интерфейсов в 10 раз. Мы продолжаем внедрять всё 
новые цифровые продукты для клиентов — как физических, так и юридических лиц. Мы уже создали семь 
новых технологических платформ, которые планируем сделать лидерами рынка. Кроме того, мы в восемь 
раз сократили time-to-market продуктов и сервисов для клиентов.

ВТБ в рамках технологической трансформации также активно внедряет искусственный интеллект в 
бизнес-процессы банка. На сегодняшний день у нас разработано свыше 70 моделей по анализу данных 
и принятию решений, больше 30 из них — уже в промышленной эксплуатации. К концу 2021 года мы 
планируем роботизировать разработку алгоритмов ИИ. Робот будет сам выявлять неоптимальные 
процессы, формировать модели, внедрять их в работу и следить за их эффективностью.

«Ежегодно более 11% от всех стажёров, нанимаемых в банк, — это выпускники 
или студенты МГИМО. Мы всегда рады видеть студентов и выпускников 

университета на наших стажировках и программах развития»
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ВТБ принимает активное участие в жизни МГИМО. 
Каким вы видите университет будущего? Нужно ли 
отказываться от традиционной модели обучения и идти 
по пути его дальнейшей цифровизации?

Университет будущего я бы описал несколькими 
словами: динамичный, технологичный, открытый. Для 
подготовки специалистов необходимо несколько лет. За 
это же время внешние вызовы могут сильно измениться. 
Поэтому высшему учебному заведению нужно быть 
открытым и готовым своевременно реагировать на них, 
постоянно анализировать тренды и прогнозировать 
перспективы развития.

Цифровизация образовательного процесса неизбежна, 
но предпосылок к 100-процентному переходу в онлайн 
мы не видим. Отсутствие очных форматов лишит 
студентов возможности социализации в полной мере, 
снизит уровень развития гибких навыков, значение 
которых сейчас выходит на первый план.

В данном случае цифровизация для высшего 
образования — это, скорее, глобальное расширение 
возможностей. С её помощью можно создавать 
индивидуальные образовательные треки для студентов, 
проводить быстрое обновление образовательных 

программ, практик и существующих баз знаний. Это 
позволяет привлекать преподавателей из любой точки 
мира и в целом стирает географические границы, 
создаёт возможности для обогащения учебных практик 
и программ. И главное — цифровизация может 
обеспечивать целевую, максимально прикладную 
подготовку специалистов под задачи работодателей, что 
крайне важно сегодня.

Как бы вы рекомендовали использовать блокчейн для 
работы университета? Считаете ли вы, что за этими 
технологиями будущее?

Возможны несколько сценариев. Например, хранение 
дипломов и сертификатов, что, безусловно, интересно 
и для работодателей. Такая система упростит поиск 
кандидатов по конкретным специализациям или 
навыкам, а также подтверждение достоверности 
документов об образовании. Развитием этого 
варианта может стать создание единой безопасной 
системы хранения всех данных о студенте с момента 
поступления и до выпуска или возможность 
объединения данных разных учебных заведений.



80

Как возникла идея создать курс по 
финансовой грамотности от ВТБ 
для студентов МГИМО? Почему 
молодёжи следует разбираться в 
этих вопросах?

Финансовое планирование 
приобретает всё большую 
ценность. Современный мир даёт 
молодому поколению не только 
возможности и свободу, но и 
колоссальную ответственность, 
в том числе за финансы. И это 
очень серьёзный вызов. Поэтому 
в первую очередь необходимо 
заложить основы финансовой 
грамотности у молодых 
специалистов. На данный момент 
это становится гигиеническим 
минимумом для современного 
человека. Так и родилась идея 
этого курса.

Его глобальная цель — научиться 
управлять своей жизнью, своими 
возможностями и ресурсами, 
активами. Для этого нужно 
научить, как стать финансово 
независимыми, находить баланс 
в удовлетворении текущих и 
будущих потребностей, трезво 
оценивать возможности, 
выстраивать траекторию своего 
развития, исходя из финансового 
плана. В любой сфере бизнеса или 
на госслужбе выпускникам важно 
понимать, какие финансовые 
инструменты существуют и 
как их можно использовать, 
а также научиться оценивать 
и принимать финансовые 
риски. Эта область знаний 
требуется каждому. Независимо 
от выбранной профессии и 
специализации, включение такого 
курса в программу обучения вузов 
целесообразно.

В чём, на ваш взгляд, сильные стороны выпускников МГИМО как 
потенциальных сотрудников банка? Есть ли возможность у студентов 
нашего университета проходить стажировки в подразделениях ВТБ?

МГИМО — это один из лидеров российского высшего образования, 
университет, который готовит высокопрофессиональных 
специалистов в разных областях. Опыт нашего сотрудничества 
показывает, что выпускники МГИМО демонстрируют высокий 
уровень профессиональной подготовки, свободно владеют 
иностранными языками, эффективно работают в команде и обладают 
широким кругозором и знаниями, необходимыми для развития в 
банковской сфере.

Мы рассматриваем на стажировки и программы развития студентов 
старших курсов или недавних выпускников. Это связано с тем, что 
стажёры ВТБ являются полноценными сотрудниками банка, которые 
участвуют в ведущих проектах и выполняют реальные задачи, что 
требует максимального вовлечения в работу. Как показывает практика, 
на начальных курсах студентам тяжело совмещать работу и учёбу 
из-за большой образовательной нагрузки, поэтому мы рекомендуем 
планировать старт карьеры именно на старшие курсы.

Ежегодно более 11% от всех стажёров, нанимаемых в банк, — это 
выпускники или студенты МГИМО. Мы всегда рады видеть студентов 
и выпускников университета на наших стажировках и программах 
развития.

В этом учебном году ВТБ запустил курс по финансовой 
грамотности для студентов МГИМО



81

«В любой сфере бизнеса или на госслужбе выпускникам 
важно понимать, какие финансовые инструменты 

существуют и как их можно использовать, а также 
научиться оценивать и принимать финансовые риски. 

На данный момент это становится гигиеническим 
минимумом для современного человека»

Какие программы для молодых 
специалистов действуют в вашем банке?

Первая — «ВТБ Юниор» в головном 
офисе, сети банка в Москве и 
регионах. Это программы стажировок 
для выпускников бакалавриата и 
студентов магистратуры финансовых 
и экономических направлений 
без опыта работы. Вторая — «ВТБ 
РОСТ», программа развития для 
выпускников магистратуры с опытом 
работы от 6 месяцев по направлениям 
«Корпоративно-инвестиционный 
бизнес», «Средний и малый бизнес», 
«Подразделения поддержки и контроля». 
Кроме это, есть программы «IT Юниор» 
и «Школы IT-специалистов» для 
студентов и выпускников бакалавриата 
и магистратуры технических 
специальностей.

ВТБ рассматривает возможность 
инвестиций в проекты и стартапы наших 
студентов? Какие бы направления могли бы 
заинтересовать ваш банк?

Пока в наших планах нет задачи 
по рассмотрению подобных, pre-
seed, проектов и инвестированию в 
них. В основном мы рассматриваем 
готовые решения с MVP и работаем 
по модели реализации совместных 
пилотов. Возможно, в будущем у нас 
появится такая потребность. Пока 
мы сконцентрированы на решениях, 
которые могут помочь нам в привлечении 
новых клиентов или создании новых 
сценариев удовлетворения клиентских 
потребностей. Ну и, конечно, на проектах, 
направленных на повышение внутренней 
эффективности. У нас в стране очень 
талантливая молодёжь. Если у кого-то из 
вас есть интересные идеи, предложения 
или потенциал, мы открыты и готовы 
вместе реализовывать самые амбициозные 
задачи!
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Искусственный 
интеллект в 
МГИМО

Магистратура «Искусственный интеллект» появилась в МГИМО 
в 2018 году. Как наш университет участвует в формировании 
правовых и этических норм применения новых технологий и каких 
специалистов для этого готовит? Об этом мы поговорили с основателем 
программы, членом Попечительского совета МГИМО Дмитрием 
Коробковым, научным руководителем программы Анной Абрамовой, 
представителями партнёра магистратуры – компании Microsoft, а также 
студентами этого направления. 

82
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Как появилась идея запуска магистерской 
программы по искусственному 
интеллекту? 

Отучившись в нескольких ведущих 
мировых вузах и возглавляя крупную 
компанию, в какой-то момент я стал 
отчётливо понимать, чего на самом 
деле не хватает современному бизнес-
образованию. Это понимание пришло 
вместе с бумом инноваций в маркетинге. 
И как раз тогда, когда практика в этом 
вопросе стала существенно уходить 
вперёд относительно теории, у нас и 
появилась идея запуска полноценной 
магистратуры для МГИМО.  

Какие цели вы ставили при создании этой 
программы? В чем её основная ценность? 

В первую очередь мы сделали это, 
чтобы дать возможность студентам 

Искусственный 
интеллект в МГИМО: 
минимум для каждого 
студента, который 
мыслит большими 
горизонтами в бизнесе

Председатель Совета директоров Группы маркетинговых коммуникаций 
АДВ Дмитрий Коробков был одним из инициаторов создания 
магистратуры «Искусственный интеллект» в МГИМО. Сегодня он 
поделился с «Международником» первыми результатами работы 
программы, а также рассказал, для чего студентам нашего университета 
осваивать анализ данных, как искусственный интеллект меняет нашу 
жизнь и какой вклад МГИМО вносит в его изучение.

университета расширить навыки, ведь магистратура — это всегда более практико-ориентированное образование, чем 
бакалавриат. Когда создавали программу, то ориентировались на рынок труда. Сегодня регулярно пересматриваем её 
структуру, чтобы оставаться актуальными.

Фактически мы построили бизнес-образование с углубленным изучением науки о данных и практики применения 
искусственного интеллекта. И на сегодняшний день, думаю, эта программа — минимум для каждого студента, 
который мыслит большими горизонтами в бизнесе.  Мы даём возможность бакалаврам гуманитарного направления 
расширить навыки в цифровой экономике и ИИ. Однако к нам приходят и с опытом работы в ИТ-индустрии и 
находят здесь то, что действительно расширяет их возможности. 
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Тяжело ли студентам нашего университета с 
гуманитарным образованием изучать искусственный 
интеллект?

МГИМО даёт прекрасное разностороннее 
образование, и надстройка в виде нашей программы 
делает ребят уникальными кадрами в цифровой сфере. 
Не думаю, что жёсткое разделение на гуманитариев и 
технарей когда-либо существовало. Со времен Древней 
Греции (если ссылаться только на задокументированные 
источники) основой образования являются философия 
и математика. И в рамках нашей программы мы в 
равной степени стараемся прокачать студента как 
в гуманитарных, так и в технических дисциплинах. 
Статистика, например, нужна всем вне зависимости 
от природных способностей — она как минимум 
помогает критически оценивать увеличивающийся 
поток информации и данных. Поэтому в эпоху 
экспоненциального ускорения цифровизации 
технологические компетенции — это, пожалуй, уже 
необходимая данность.

Как формировалась команда преподавателей этой 
программы?

Нам удалось собрать редких профессионалов вместе. 
Скажем, в технических дисциплинах мы привлекли 
преподавателей из МГУ, МФТИ. Есть несколько 
дисциплин в сфере международного сотрудничества 
в области искусственного интеллекта и цифровой 
экономики — их ведут преподаватели МГИМО. В 
бизнес-дисциплинах — все практикующие управленцы с 
колоссальным опытом, некоторые выпускники МГИМО.

Не остается в стороне и топ-менеджмент АДВ. На 
разных этапах развития магистратуры наши коллеги 
участвовали в преподавании дисциплин, руководстве 
дипломами, проводили мастер-классы. И мы 
продолжаем эту работу. Я сам, конечно, с удовольствием 
общаюсь со студентами как ментор. 

Если говорить о специфике нашего университета, какова 
роль международного сотрудничества в развитии 
искусственного интеллекта?

Её сложно переоценить! И в этом компетентное 
преимущество нашего вуза. Так, например, я рад, что 
наша кафедра во главе с Анной Абрамовой первой 
в России начала активно заниматься проблематикой 
этики искусственного интеллекта, международного 
регулирования в сфере ИИ, которое набирает обороты 
на разных международных площадках. В декабре была 
проведена успешная международная конференция AI 
Global Dimension по вопросам развития международного 
сотрудничества в сфере управления ИИ с участием 
экспертов из международных организаций, а также 
ведущих российских и международных исследователей и 
бизнесменов. МГИМО и в этой новой области является 
серьёзным аналитическим центром. 

С прошлого года кафедра регулярно выпускает 
бюллетень «Цифровая экономика: международная 
повестка» на русском и английском языках. Сейчас 
мы выстраиваем серию серьёзных международных 
партнёрств с университетами. Недавно подписали 
соглашение со Сколтехом, в разработке — несколько 
зарубежных вузов.

Как связаны маркетинг и искусственный интеллект? 
Почему коммуникационная группа АДВ заинтересована 
в развитии этого направления и участвует в работе 
магистерской программы?

Сегодня использование искусственного интеллекта в 
маркетинге значительно облегчает жизнь специалистов 
этой сферы: это и умные чат-боты, способные 
самостоятельно подобрать ответ, и голосовой 
поиск, и другие средства, помогающие эффективно 
контролировать количество взаимодействующих с 
брендом клиентов и качество этих коммуникаций. В 
результате произошедших изменений на современном 
этапе развития ИИ-сферы стал возможным 
персонализированный маркетинг в режиме реального 
времени. 

Сейчас персонализация — один из основополагающих 
мировых трендов в маркетинге, и это непосредственно 
связано с внедрением ИИ-технологий. Собственно, 
поэтому мы и заинтересованы в активном развитии 
этого направления и совершенствовании магистерской 
программы для выращивания новых талантов, в том 
числе для АДВ. 

«Как выпускник МГИМО, я 
всегда старался вкладывать 

ресурсы в альма-матер. Осознание 
необходимости участия в 

расширении горизонтов для 
студентов приходило ко мне 
постепенно, но в то же время 

неуклонно. Это своего рода 
преемственность. И как бы 

высокопарно это ни звучало, я 
чувствую свою ответственность 

в этом вопросе»
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 Как ещё ваша работа связана с искусственным 
интеллектом? 

Мы отсматриваем много внешних решений в 
области ИИ для внедрения и работы с нашими 
клиентами. Я инвестирую в некоторые из них как 
в России, так и за рубежом. Лучшие, конечно, мы 
разрабатываем внутри компании — для этого в 
АДВ есть специально выделенный дивизион. 

Из инструментов, которые мы успешно вывели 
на рынок, стоит отметить «Айзек», эффективный 
механизм медиапланирования. Об остальных 
вы вскоре услышите. Из такого опыта, кстати, 
и родилась идея предоставить доступ к этим 
знаниям студентам.

Какие перспективы вы видите в развитии 
искусственного интеллекта? Какую роль он сыграет 
в дальнейшем развитии общества и государства, 
жизни отдельного человека?

Уже сейчас мы можем наблюдать серьёзный 
прорыв в области здравоохранения, которым 
человечество во многом обязано ИИ. Скажем, в 
предупреждении и диагностике онкологических 
заболеваний произошла настоящая революция. А, 
например, секвенирование ДНК с помощью ИИ 

вообще открывает колоссальные возможности для лучшего 
понимания работы человеческого организма. Это всё 
казалось фантастикой буквально несколько лет назад. 

Вместе с тем технология ИИ имеет серьёзные риски: 
от внедрённых разработчиками предрассудков в систему 
(например, при отборе кандидатов на работу) до цифровой 
фабрикации с помощью Deep Fake, что, как мы уже видим, 
может иметь непредсказуемые последствия в развитии 
общества и демократических политических систем. 

Магистратура по искусственному интеллекту — не первый 
ваш образовательный проект в МГИМО? Почему вам важно 
работать со студентами?

Да, в 2007 году на факультете МЖ появилась кафедра 
маркетинговых коммуникаций, где топ-менеджмент АДВ 
вёл несколько курсов по маркетингу для студентов 4 курса 
бакалавриата. Впоследствии, кстати, многие студенты 
пришли работать к нам для дальнейшего роста и развития. 

Как выпускник МГИМО, я всегда старался вкладывать 
ресурсы в альма-матер. Осознание необходимости участия 
в расширении горизонтов для студентов приходило ко мне 
постепенно, но в то же время неуклонно. Это своего рода 
преемственность. И как бы высокопарно это ни звучало, я 
чувствую свою ответственность в этом вопросе. 
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«Нужны специалисты, которые 
понимают не только технологии, 
но и возможности их применения, 
экономику процесса, то, как меняется 
глобальный ландшафт»
Всё чаще читая о применении искусственного интеллекта в нашей повседневной 
жизни, сложно хоть раз не задать себе вопросы: в какую сторону двигаются эти 
технологии? Насколько разработаны этические принципы их использования? 
Откуда берутся специалисты в области международного регулирования и 
управления ИИ? Ответ на последний вопрос дать нетрудно — их готовят в 
МГИМО. А вот чтобы ответить на все предыдущие, мы обратились к Анне 
Абрамовой, заведующей кафедрой цифровой экономики и искусственного 
интеллекта коммуникационной группы АДВ, на базе которой реализуется 
магистерская программа «Искусственный интеллект».

Как искусственный интеллект сегодня меняет нашу жизнь?
Он применяется уже в достаточно большом числе сфер — в финансах, 

медицине, самой IT-индустрии, маркетинге. Конечно, многое зависит от 
регионов, национальных подходов и технологических возможностей, от наличия 
соответствующей инфраструктуры, навыков. Но по сути дела, мы говорим о том, 
что ИИ будет почти везде — это его ключевая особенность, отличающая от других 
IT-технологий. Большой вопрос, насколько широко и где может быть применён, 
к примеру, блокчейн. А вот с ИИ процесс уже идёт, он проникает во все сферы 
жизни очень стремительно — реагировать нужно оперативно и комплексно. Причём 
всем, кто вовлечён в жизненный цикл этих технологий, на всех стадиях.

Каким видят дальнейшее развитие искусственного интеллекта те, кто работает с 
этими технологиями?

Все компании исходят из того, что они должны работать на благо общества, 
помогать решить определённые задачи. Никто не нацелен на создание ИИ, 
который навредит человеку. Вопрос только в том, как правильно выстроить 
систему сдержек и противовесов, чтобы изначально интересы всех членов общества 
были учтены. Но мы сейчас говорим о применении в бизнесе, ИИ в военных целях 
— это отдельный трек.

Текст:
Анна ФоминаАнна Абрамова: 
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Какова сейчас ситуация с международным регулированием ИИ?
Этот блок только формируется. В основном международное 

регулирование в данной области пока происходит в форме мягкого права. 
Наверное, дальше всего продвинулись в ЮНЕСКО — их рекомендации 
в области ИИ пока не приняты, но находятся на стадии постоянной 
разработки, Россия тоже в этом активно участвует. Работа в этой сфере 
также ведётся в рамках Совета Европы. 

Как вопросы урегулирования связаны с этикой?
Напрямую. Активная работа по этике ИИ ведётся в мире на разных 

уровнях. Уже упомянутая ЮНЕСКО готовит отдельный документ. Этим 
занимаются и крупные транснациональные компании, такие как Google, 
Microsoft. Они приняли на корпоративном уровне отдельные документы, 
связанные с этикой в области ИИ. Недавно Сбербанк тоже анонсировал 
принятие своих этических принципов. 

А наша кафедра сейчас участвует в подготовке универсального кодекса по 
этике ИИ в России. Он будет действовать в качестве инструмента мягкого 
права, законом он не является. Но реализация зависит не от нас, так что 
говорить об этом ещё рано. 

«Наша кафедра сейчас 
участвует в подготовке 
универсального кодекса 
по этике ИИ в России. 

Он будет действовать в 
качестве инструмента 

мягкого права, законом он 
не является»
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Что сегодня нужно делать бизнесу, чтобы наиболее 
успешно использовать новые технологии?

Разрабатывать качественные алгоритмы. А для этого 
нужны кадры. Высококвалифицированные специалисты 
в области технологий на рынке представлены в 
недостаточном объёме — есть определённый дефицит. 
Если технологии уже разработаны, возникают 
вопросы, связанные с данными: как их получать, 
хранить, обрабатывать. Это проблемы и бизнеса, и всех 
регулирующих органов, которые регламентируют оборот 
информации.

Каких кадров не хватает сегодня рынку?
Нужны люди, которые понимают не только 

технологии, но и возможности их применения, 
экономику процесса, то, как меняется глобальный 
ландшафт — и в индустрии, и на уровне международных 
организаций. Программа МГИМО готовит как раз таких 
специалистов.

Создание вашей магистратуры было ответом на эту 
потребность рынка или игрой на опережение?

Индустрия искусственного интеллекта развивается 
очень быстро. Поэтому оба варианта правильные. 
Дмитрий Коробков, председатель Совета директоров 
коммуникационной группы АДВ, который был 
инициатором создания магистратуры, рано понял 
тенденции расширения индустрии, начал двигаться 
в сторону развития данных технологий в компании и 
предложил университету соответствующий формат 
программы.

В чём заключается этот формат, в чём его преимущества 
перед экономической или технической магистратурами по 
отдельности?

Программа «Искусственный интеллект» предполагает, 
что мы изучаем возможности применения IT-технологий 
в экономике. Студенты получают микс из трёх основных 
компонентов. Во-первых, это понимание закономерностей 
развития и построения IT-систем. Во-вторых, 
экономический блок, прежде всего управленческий, — 
Product Management, касающийся именно IT-индустрии. 
И наконец, изучение международной составляющей 
глобальных рынков, которое проходит не только на 
отдельных дисциплинах, но и на всех основных курсах, 
связанных с экономическими вопросами, менеджментом 
и маркетингом. Помимо этого — занятия по иностранному 
языку.

Если брать отдельные предметы, студенты 
разбираются в том, как развиваются венчурные 
рынки, как работает сфера цифрового маркетинга, что 
происходит с финансами в условиях цифровизации. 
Есть дисциплины, которые поддерживают те самые soft 
skills, связанные с переговорами, — без этого сейчас не 
обойтись.

Мнение студентки

По мнению студентки первого курса 
магистратуры Анастасии Рыжковой, ключевой 
этической проблемой внедрения искусственного 
интеллекта является вопрос дальнейшего 
использования данных, собранных с помощью 
алгоритмов. «Искусственный интеллект — это 
технологии, которые позволяют выявлять 
новые, неизвестные ранее закономерности, 
— рассказывает Анастасия. — Когда мы 
регистрируемся на онлайн-маркетплейсах для 
покупки продуктов или одежды, записываемся 
к врачу, на приём в госучреждения, то везде в 
том или ином объёме предоставляем личные 
данные. После чего нас идентифицируют, а 
наше поведение и реакции отслеживают и 
анализируют: как мы подбираем товары, что 
нам нравится, как мы читаем текст и считываем 
иллюстрации, за что, в конце концов, платим, 
что возвращаем, если не понравилось. Когда 
таких данных собирается критически много, 
они приобретают уникальную значимость и 
позволяют прогнозировать поведение людей. 
И тут может возникнуть следующий этический 
вопрос: не станет ли подобное прогнозирование 
почвой для введения дискриминационных 
мер, скажем, расового профилирования или 
ущемления полов? Ответ пока ищут, работа идёт 
как на международном уровне, так и внутри 
страны».

Другой не менее важный вопрос, который 
выделяет Анастасия, связан с интеллектуальной 
собственностью. «Искусственный интеллект 
сегодня применяется для разработки 
программного обеспечения. Предположим, 
что в результате использования такого 
программного обеспечения был нанесён ущерб. 
Кто в таком случае виноват — непосредственно 
алгоритм-разработчик или компания-владелец 
технологии ИИ? Кто является правообладателем 
разработанного программного обеспечения? 
В США сейчас на рассмотрении находится 
законопроект, который наделяет искусственный 
интеллект правом собственности на 
разработанное им ПО. Однако такой подход 
полностью ломает существующую систему. Будут 
ли меняться под напором новых технологий 
устои, казавшиеся незыблемыми? Мне кажется, 
что это вопрос времени, но требуются 
дальнейшие исследования и переговоры в этой 
области».
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Сегодня знание современных технологий — это одно из ключевых требований в большинстве профессий, а 
инновации — неотъемлемый атрибут повседневной жизни. Профессии будут трансформироваться, но это 
естественный процесс, каждая индустриальная революция приводила к подобным изменениям. Согласно 
исследованию Microsoft и The Future Laboratory, 65% тех, кто сейчас учится в школе или в вузе, займут должности, 
которых сейчас ещё не существует. Эти специальности потребуют знаний и практики в области IТ.

Microsoft придерживается ответственной и активной позиции по этому вопросу. Поэтому мы делаем всё 
возможное, чтобы подготовить людей к новым ролям. Мы развиваем глобальную образовательную технологическую 
инициативу для самых разных аудиторий: заказчиков и партнёров, технических специалистов, бизнес-аудитории, 
студентов и школьников. К примеру, запустили в российских вузах совместные с Microsoft программы по 
искусственному интеллекту, Интернету вещей, большим данным и другим передовым технологиям. Так, в МГИМО 
при поддержке ADV Group и Microsoft была организована магистерская программа «Искусственный интеллект», 
а также курс «Технологии искусственного интеллекта Microsoft». Помимо углублённого изучения ИИ-технологий, 
таких как, в частности, машинное обучение, глубокое обучение, когнитивные сервисы, чат-боты и голосовые 
помощники, программа включает дисциплины по цифровой трансформации бизнеса, облачным сервисам, 
блокчейну, Интернету вещей, дополненной и виртуальной реальности, а также квантовым вычислениям.

В компании рады теоретически подготовленным, активным выпускникам с выдающимися профессиональными 
навыками и умением работать в команде. Но в IТ всё меняется очень быстро, инструменты усложняются и 
совершенствуются. Для каждого в этой сфере деятельности крайне важно уметь самостоятельно обучаться, быстро 
осваивать новое и быть в постоянном движении.

Представители компании Microsoft:

«Нужны люди, которые понимают не только технологии, но и возможности их 
применения, экономику процесса, то, как меняется глобальный 

ландшафт — и в индустрии, и на уровне международных организаций. 
Программа МГИМО готовит как раз таких специалистов»



90

Кому больше подходит программа — гуманитариям или технарям?
Получается своеобразный синтез. Он позволяет людям, которые приходят к нам и с базовым гуманитарным 

образованием, и с образованием техническим — из МГУ, МИФИ, — получить недостающие знания вдобавок к 
тем, которые у них уже есть. И все очень от этого выигрывают. Студенты создают сообщество: тот, кто сильнее 
в технических дисциплинах, может поддержать сокурсников-гуманитариев, и наоборот. Именно это сочетание и 
приводит к регулярным победам на конкурсах различного уровня.

Практика включена в учебный процесс?
Да, уже два года она организуется в формате хакатонов в компании Microsoft (хакатон Microsoft предполагает 

выработку рекомендаций по применению ИИ для решения экологических проблем, предотвращения природных 
катаклизмов и реакции на них, поддержки людей с ограниченными возможностями — прим. ред.). В первый год 
наши студенты заняли первое место, во второй — второе, и в этот раз снова примут в нём участие. Естественно, у 
студента есть право самому выбрать место практики. Если есть запрос, мы всегда готовы предложить пройти её у 
наших партнёров.

В каких компаниях могут быть востребованы выпускники программы?
Они нужны в тех компаниях, где IT-продукты выступают в качестве важного элемента управления и развития 

организации. Главный аспект — в той или иной степени должны присутствовать цифровая трансформация, 
технологии, которые требуется адаптировать под нужды компании. Предприятие может само создавать IT-продукты, 
в том числе в области ИИ, либо использовать их для того, чтобы развивать бизнес, — IT-продукты будут в таком 
случае поддерживающими элементами. Это могут быть, например, компании в добывающей области, в сфере услуг и 
промышленности. 
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Наша принципиальная позиция заключается в 
том, что мы разрабатываем и внедряем ИИ только 
с целью дополнить человеческие возможности, а не 
заменить их. Мы придерживаемся ответственного и 
этичного подхода к этой проблеме и признаём, что 
при всех достоинствах искусственного интеллекта 
нужно критически подходить к вопросам его 
дальнейшего развития. Во многом от того, кто, как 
и в соответствии с какими принципами занимается 
развитием технологий, зависит будущее. Поэтому 
мы инвестируем огромное количество времени 
и ресурсов, чтобы обеспечить ответственное 
использование ИИ как внутри компании, так и в 
рамках рыночной экосистемы. 

Нет сомнений, что искусственный интеллект 
окажет существенное влияние на профессии в 
будущем и даже в настоящем. Мы уверены, что в 
мире, где искусственный интеллект выполняет за 
человека рутинные задачи, люди смогут раскрыть 
творческий, эмоциональный и когнитивный 
потенциал значительно ярче, занимаясь более 
высокоинтеллектуальным трудом.

Студентка второго курса магистратуры 
Юлия Церех, обучающаяся на программе 
«Бизнес-информатика», назвала конкретные 
примеры компаний, в которых работают её 
однокурсники. В списке оказались аудиторская 
компания PwC, бизнес-консалтинг GlowByte 
Consulting, IT-компания Naumen, «Газпром 
энерго», «ВТБ», «Альфа-Банк», а сама Юлия 
работает корреспондентом отдела экономики и 
финансов в газете «Известия». «Конечно, не у 
всех деятельность сопряжена с искусственным 
интеллектом, но ребята выполняют задачи, 
связанные с цифровизацией, программированием, 
IT-консалтингом, — говорит Юлия. — В 
перспективе выбор не ограничен: программа 
даёт знания, связанные как с разработкой 
искусственного интеллекта, так и с цифровым 
маркетингом и архитектурой бизнес-процессов».

Представители компании Microsoft:

Мнение студентки



92

Спрос на Sports

У входа в редакцию портала Sports.ru нас встречает CEO проекта, 
выпускник МГИМО Марк Тен. Он начал работать full-time ещё на втором 
курсе, в Sports.ru попал далеко не с первого раза, зато уже довольно 
скоро смог возглавить компанию. Небольшая экскурсия по офису: 
комната отдыха с PlayStation и настольным футболом, студия для записи 
подкастов, коллекция шарфиков всевозможных клубов, огромная 
наклейка на стене с многократно повторяющейся надписью «Делаем 
спорт лучше». 

Как Sports.ru жил два месяца без спортивных соревнований во 
время пандемии? Почему при найме сотрудников редакция отдаёт 
предпочтение соискателям без опыта? Где нужно учиться, чтобы 
работать в новых медиа? И какими они будут через десять лет, эти новые 
медиа? Об этом мы поговорили с Марком Теном. 

Текст:
Екатерина Ремизова
Фото:
Анастасия Домбицкая

92

— Как правильно: «на Спо́ртсе» или «на Спортсе́»?
— Сотрудники говорят «на Спортс точка ру».
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СПОРТ НА ПАУЗЕ

В конце марта, когда COVID-19 уже пробрался в Россию, вы заявили, что Sports.ru сможет и в условиях пандемии 
довольно долго оставаться на плаву. Почему вы были в этом так уверены?

То, что Sports.ru отличало всегда и помогло нам в очередной раз во время пандемии, — это существенное отличие нашей 
бизнес-модели от бизнес-модели классического медиа. Обычное медиа подразумевает прямолинейную коммуникацию от 
редакции к пользователю, в то время как наши пользователи — это люди, которые используют платформу в том числе и 
для общения друг с другом. Они приходят, чтобы писать друг другу сообщения и оставлять комментарии. У них существует 
и своя повестка, хотим мы того или нет. И это классно, потому что у них всегда есть стимул независимо от редакции 
пользоваться нашими продуктами. 

Спорт — индустрия, которая оказалась полностью парализована из-за пандемии на 2-3 месяца. Все соревнования (за 
редким исключением в виде, например, национальных чемпионатов по футболу в Белоруссии и Таджикистане) были 
отменены или перенесены на более поздние сроки. Писать было, на первый взгляд, особо не о чем. Что делали?

 Когда всем было страшно тратить деньги и все интуитивно хотели срезать расходы, мы довольно много инвестировали 
в производство контента, чтобы у редакции появилась возможность сделать те сложные материалы, на которые не 
хватало времени и прочих ресурсов в активной части сезона. Плюс у нас был довольно значимый проект — так называемая 
«Самая быстрая лига». Клубы РПЛ (Российской Премьер-Лиги — прим. ред.) и их представители вместе с нами в симуляторе 
доигрывали сезон, как если бы он продолжался в реальности: были трансляции, были ставки. В общем, всё по-взрослому. 

Как тогда изменился трафик?
 В моменте мы потеряли довольно много, думаю, 50% трафика от нас отвалилось. 

Какая была атмосфера в редакции?  
 Первое, что мы сделали, — это объяснили команде, что компания себя очень хорошо чувствует. Мы посмотрели на свою 

ликвидность и поняли, что достаточно долго при текущем cash flow сможем существовать. Все осознавали, что сокращений 
точно не будет, и чувствовали себя уверенно. Кроме того, мы дали понять, что для нас это время расти: пока все остальные 
экономят, мы будем развиваться. В реальности для спортивных медиа шоковый период продлился с конца марта до конца 
мая, то есть два с половиной месяца.
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ОПЫТ РАБОТЫ ЕСТЬ? 

Какими качествами должен обладать сотрудник Sports.ru?
 Это довольно сильно разнится от отдела к отделу. 

Понятно, что живой интерес к спорту — это must have. 
В продукте, продажах, маркетинге, редакции работают 
люди, которые не только разбираются в спорте, но и 
являются пользователями Sports.ru. Кроме того, у нас 
существует культура найма людей без опыта. Сложился 
такой концепт: мы выбираем людей, близких по духу и 
по ценностям, а затем — за 3-6 месяцев — готовим их к 
автономности. Дело в том, что технические навыки, 
необходимые, например, для менеджмента чего-либо, — 
это легко достижимые вещи, которым мы можем быстро 
обучить способного человека. Нет смысла для этого 
переплачивать обладающему средним опытом автору с 
рынка. Тогда это должна быть или суперзвезда, или же 
какой-то очень опытный человек, вокруг которого можно 
выстраивать команду. 

  
Если мы говорим непосредственно про журналистов, что 
они должны уметь? Однажды вы сказали, что просто 
писать тексты сегодня — недостаточно, необходимо 
обладать базовыми навыками работы в Photoshop, 
умением монтировать и так далее.

 Позиция «я сдал текст — на этом моя работа 
закончена» не отвечает требованиям рынка. И дело не в 
том, что мы злые работодатели, которые выжимают из 
несчастных людей всё больше за те же деньги и пытаются 
загнать их в потогонную фабрику. Мы как развлекательное 

медиа конкурируем с Netflix, YouТube, компьютерными 
играми, музыкальными стриминговыми сервисами — всем, 
что развлекает людей. Каждый раз человек делает выбор: 
как мне занять свободное время? И если делать вид, что 
наша работа заканчивается там, где мы написали текст, 
а не заниматься дистрибуцией, качеством и адаптацией 
упаковки, то мы эту конкуренцию проиграем. 

Этому всему, как правило, не учат на журфаках. 
 Самое важное, что надо делать на таких направлениях, 

как журналистика, — это работать. Это и опыт, и 
живая среда, внутри которой ты можешь понять, какие 
требования есть у рынка сегодня. Институт транслирует 
эти требования с задержкой в 20 лет: откуда им знать, 
что нужно работодателю?
Хорошо, где тогда стоит учиться человеку, который 
хотел бы впоследствии работать, например, в Sports.ru?

  Если мы говорим про работу в новых медиа, надо 
выбирать московский вуз, чтобы иметь доступ к 
работодателям. Сложно это делать из Челябинска 
или Владивостока. При этом желательно, чтобы 
этот московский вуз имел понятное название, чтобы 
работодатель не испугался, что ты закончил арбузно-
литейный институт. Кроме того, вуз должен позволять 
чувствовать себя комфортно в плане работы с ранних 
курсов. В моё время на МЖ, например, достаточно 
свободно относились к посещению. Это было важно, так 
как позволяло заниматься чем-то ещё, узнавать, что 
интересно и неинтересно. Запас времени и свободы всегда 
должен оставаться. 
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SPORTS.RU СЕГОДНЯ

Вы активно ведёте личные аккаунты в Instagram и 
Facebook. Насколько важно не только медиаресурсам 
иметь страницы в социальных сетях, но и 
медиаменеджерам наращивать там своё присутствие? 

 Я не очень успешен в этом, так как долгое время 
Instagram у меня был закрытым. А в Facebook я что-то 
регулярно говорю. Надо понимать, что Facebook 
в России — это как LinkendIn в США, то есть 
околопрофессиональная рабочая сеть, где пишут 
про поиск людей в команды, про новые проекты. 
Мне приходится отвечать на вопросы, создавать 
нарратив о том, что такое Sports.ru и куда мы 
движемся, что получается и, что ещё важнее, не 
получается.

К слову, про «не получается»… Sports.ru нередко 
критикуют за то, что часть новостей, публикуемых 
на ресурсе, — это больше про шоу-бизнес, нежели про 
спорт. В качестве примера рассмотрим фигурное 
катание: в последнее время на платформе стало 
слишком много упоминаний Яны Рудковской, 
которая к спорту, казалось бы, не имеет отношения. 
С чем это связано?

 Конечно же, lifestyle и шоу-бизнес вокруг 
фигурного катания — важная тема, потому что 
она востребована у аудитории. Но это не чистый 
кликбейт. Для большинства людей и ледовые шоу, и 
Татьяна Навка, и Евгений Плющенко — часть одной 
повестки. И если это экстраполировать на футбол, 
то мы всегда говорили, что спорт — это не только 
про счёт, минуты, голы, очки, таблицы. Это цельная 
и художественная вселенная, в которой живут 
различные люди. Они много чем занимаются: да, они 
играют в футбол, но, помимо этого, хвастаются 
машинами, женщинами, инвестициями. Кто-
то честно рассказывает о своих психологических 
проблемах, кто-то — о своей политической позиции 
в рамках текущей повестки. Это всё продолжение 
этих людей, и мы не можем одну часть их жизни 
показывать, а другую — нет. 

Упоминание таких персон — это разгон трафика? 
 Понятно, что с точки зрения привлечения трафика 

всякая жесть, чернуха, скандалы, брейкинг-ньюс — 
это вещи эффективные, но долгосрочную конкуренцию 
и уважение, доверие аудитории получают сложные 
тексты: расследования, большие колонки, сложные 
интервью. Такие форматы могут собирать меньше, 
нежели, например, быстрые посты. Однако, 
возвращаясь к долгосрочной конкуренции, можно 
сказать, что нас выбирают, потому что мы говорим 
о важном на понятном языке, говорим на сложные 
темы, называем вещи так, как они называются. 

SPORTS.RU ЗАВТРА

Вы дали довольно точный прогноз, касающийся Sports.ru 
и пандемии. Сделайте, пожалуйста, ещё один: как будут 
выглядеть новые медиа через 10 лет?

 Это довольно неблагодарное дело, потому что с текущей 
скоростью изменений легко наговорить глупостей. Я думаю, 
чем дальше, тем сильнее будет становиться связь между 
пользователями и редакцией. Подавляющее большинство 
российских медиа живёт сейчас в соответствии с моделью «мы 
написали — вы читаете». Запрос на обратную связь и на равную 
коммуникацию — это во многом объяснение феномена YouТube. 
Ещё пример — платформа Patreon, где производители контента 
выстраивают прямые отношения с пользователями, те платят 
какой-то фикс или присылают донаты. Это ведь путь создания 
микросообществ или макросообществ. Мы думаем, что Sports.ru 
— это одно сообщество спортивных фанатов, а на самом деле… 

 А на самом деле?
 На самом деле это разные сообщества. Люди, которые 

интересуются фигурным катанием, часто не интересуются 
футболом, а внутри фигурного катания есть колоссальное 
количество своих сообществ. У них разные интересы и разные 
представления о правде. В целом люди устроены по-разному, их 
нужно уважать. Не бывает так, что если медиа про спорт, то 
вот вам хоккей, биатлон, кёрлинг — подавитесь. Готовность 
создавать людям уютные ниши по интересам и предоставить 
им возможность напрямую что-то сообщать редакции — это 
важная история про будущее. 

«Я думаю, чем дальше, тем сильнее 
будет становиться связь между 

пользователями и редакцией»
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Качественный 
глянец отражает 
время

Чтобы соответствовать запросам новой аудитории, глянцевые журналы 
учатся говорить о новой повестке и завоёвывать социальные сети, 
а редакторы — быть универсальными работниками в производстве 
контента. Ангелина Морозова поговорила с коммерческим директором 
новых медиа и директором по рекламным инновациям медиакомпании 
Condé Nast Россия (в холдинг входят Vogue, GQ, Tatler, Glamour и AD) 
Еленой Чичиной о digital-метаморфозах в глянце и о том, при чём тут 
поколение зумеров.

Текст:
Ангелина Морозова

96

Елена Чичина о глянцевых изданиях 
в эпоху диджитализации 
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Как изменилась работа в глянцевом журнале под 
влиянием диджитализации? 

Раньше у редактора было 12 номеров (и иногда 
13-й спецномер — это часто практиковалось у 
наших изданий). Этому посвящалось всё время: 
целый месяц ты готовишь выпуск, потом его 
замечательно сдаёшь, жизнь прекрасна и, в 
каком-то смысле, размеренна. Потом это резко 
поменялось. Мне кажется, последние 5-10 лет 
медийный ландшафт изменился больше, чем за 
последние лет 30, что заставило самого редактора 
измениться и изменить свой подход. Сейчас 
успешные издания — те, которые идут в ногу со 
временем в смысле дистрибуции: важно понимать, 
на каких платформах есть твои текущие и 
потенциальные читатели.

Каким образом Condé Nast удалось это понять?
Когда мы вышли в digital, через какое-то 

время мы провели исследование в премиальных 
торговых центрах — ГУМ, ЦУМ и «Цветной». Мы 
узнавали у покупателей, которые читают наши 
бренды, где именно они нас читают. И тут мы 
выяснили, что digital-аудитория по большей части 
— это новая для нас аудитория. Никакого перехода 
из print в digital не было: те люди, которые читают 
печатные журналы, по-прежнему их читают. 
Поэтому digital — это огромный источник именно 
новой аудитории. 

Что это за аудитория?
На разных платформах у нас она очень разная. 

В рамках digital её портрет может различаться 
кардинально. Условно, у аудиторий Instagram и 
YouTube совершенно разные герои: как правило, 
если герой «выстреливает» на YouTube — он 
не очень «зайдёт» на сайте или в Instagram, и 
наоборот. Современному журналисту всегда надо 
быть готовым к этому. Его задача — сохранить 
тон и голос издания, при этом подобрав героев, 
которые интересны аудитории на конкретной 
платформе. 

Что ещё кардинально изменилось, кроме 
дистрибуции?

 С точки зрения контента глянец, безусловно, 
тоже меняется. Качественный глянец отражает 
время. Если раньше глянец скорее создавал каких-
то героев (не то чтобы он перестал их создавать), 
то сейчас он становится более инклюзивным. 
Теперь он больше говорит с аудиторией — 
уже не с позиции высоты, а ведёт с ней более 
горизонтальный диалог, делая обложки с героями, 
которые являются отражением времени. 

К примеру, все очень обсуждали обложку GQ с Даней 
Милохиным. По поводу неё были разные мнения — в 
том числе была критика: «Как так, он такой молодой, на 
обложке GQ». Но очень странно оставаться в стороне от 
того, что появился TikTok с сотней миллионов аудитории, 
и не говорить о том, какие там сейчас герои. Качественный 
глянец развивается и показывает, что сейчас происходит в 
мире.

«Никакого перехода из print в digital не 
было: те люди, которые читают печатные 

журналы, по-прежнему их читают. 
Поэтому digital — это огромный источник 

именно новой аудитории»
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Говоря про инклюзивность, как 
можно объяснить такой феномен, 
как «социальный глянец» (так это 
явление назвала Ксения Соловьёва, 
главный редактор Vogue Россия — 
прим. ред.)? Почему для глянца стала 
так важна социальная повестка?

Это связано в том числе с 
расширением нашей аудитории 
за счёт digital. Если раньше мы 
были ограничены только той 
аудиторией, которая читает нас 
в печатной версии, то сейчас мы 
помним об огромном влиянии 
на многомиллионную онлайн-
аудиторию. Ей хочется не только 
рассказывать о красивой жизни 
(потому что, в первую очередь, мы 
о том, как жить со вкусом и жить 
красиво), но ещё и затрагивать 
важные темы, пользуясь нашим 
влиянием. Сейчас эти темы меняются, 
потому что сменяются поколения. 

Мы очень много говорим о 
Generation Z. Интересы и подход 
этого поколения ко многим 
вопросам отличаются и от бумеров, 
и уже от миллениалов. Большому 
пласту этого поколения не так 
интересны красивые платья и 
роскошный отдых, и им очень 
важно читать о социальном. 
Соответственно, мы должны быть 
в повестке, так как хотим быть в 
контакте с аудиторией.

А как теперь глянец стал 
использовать свои социальные сети?

Поначалу соцсети были для 
сайтов не более чем RSS-лентой, 
когда все выходящие на сайте 
материалы (а обновлений у нас 
всегда было много, даже в 2010 
году) просто анонсировались. 
Потом эти анонсы стали немного 
разными. Сейчас мы уже пришли 
к тому, что делаем эксклюзивный 
контент для социальных сетей, 
что стало необходимым в связи с 
потребностями аудитории. Соцсети 
создали инструменты, которые 
позволяют непосредственно прямо 
в сети размещать статьи, опросы, 
тесты. Во «ВКонтакте» есть 
отдельный виджет для подкастов, 

и мы уже больше года их выпускаем. Ещё у нас бывают 
эксклюзивные коллаборации с социальными сетями, например 
трансляция премии «GQ Человек года» VK или фильм Glamour 
Influencer Awards для Яндекс.Эфира. С Яндекс.Музыкой у 
нас есть партнерство, мы отдаём подкасты на эксклюзивное 
время, и только потом они появятся где-то ещё. Сейчас работа с 
платформами идёт очень активная.

Как понять, на какой платформе и в каком формате может 
найти отклик тот или иной журнал?

Формула есть всегда и для всего, просто нужно время, чтобы 
её придумать. Например, выход видео, который дался нам 
непросто, поскольку видеопроизводство — это отдельный 
трудоёмкий процесс. Или подкасты. Казалось бы, здесь нет 
картинки — при том, что мы про визуал, про самые красивые 
съёмки на рынке, — но мы тоже нашли свою формулу. У 
всех наших журналов есть свои подкасты, и сейчас самыми 
последними мы запускаем их в Vogue. Я полагаю, это связано 
с тем, что мы придумывали, что хотим сказать от имени 
Vogue в подкастах, потому что Vogue — самый визуальный из 
брендов, ему это даётся сложнее всего. Мы нашли свой голос 
и в Telegram: бесспорно, «Татлер-батлер» уже один из самых 
релевантных и авторитетных светских телеграм-каналов на 
данный момент. 

Всё это занимает время, и современному редактору очень 
непросто: придумать формулу и материалы и для TikTok, и 
для Telegram, и для подкастов — это всё челлендж, но очень 
интересный.

Осталась ли в глянце некая константа, не зависящая от 
диджитализации?

То, что глянец — бизнес влияния. Как это было, так и остается, 
невзирая ни на какие платформы. Цель качественного глянца 
— удивлять, развлекать, вдохновлять, и это неизменно. Миссия 
Condé Nast — делать жизнь ярче и быть зеркалом подвижной 
современной культуры, вдохновлять жить красиво. Поэтому, 
если говорить о нашей мультимедийной компании, мы единая 
корпорация будущего с замечательным прошлым. По-прежнему 
мы стремимся быть незаменимым источником знаний и 
впечатлений.

 Как в таком digital-изобилии глянец сохраняет свою изюминку? 
Он открывает двери в мир, куда не все могут так просто 

попасть. Речь не только о роскоши и эксклюзиве. Это могут 
быть интересные или закрытые герои. Например, Tatler 
дают интервью те, кто не даёт интервью никому. Глянец не 
гонится за кликбейтными заголовками и темами, чем-то, что 
просто собирает просмотры. У нас в редакциях не стоит 
задачи получить большое количество переходов на страницы и 
уникальных пользователей. Мы делаем акцент на том, как много 
времени человек провёл на конкретном материале, насколько 
он ему был интересен. В target у редакторов стоят не лайки и 
комментарии, а сохранения и репосты. Лояльная аудитория 
чрезвычайно важна, и у нас самая лояльная аудитория. За такой 
мы гонимся, её мы коллекционируем.



99

Согласны ли вы с расхожим мнением, что 
в digital страдают глубина и качество 
материалов?

 Если мы говорим в целом, то с развитием 
интернета информационный шум стал 
зашкаливать, появилось много анонимности, 
пресловутые fake news. В данной связи 
авторитетная журналистика, в том числе 
глянец, имеет очень большое значение для 
аудитории: хочется читать что-то, что кем-
то подписано, за что кто-то отвечает, во что 
вложено время. Качество в сети ценится, 
иначе никак не объяснить успешный paywall 
(способ частичного или полного ограничения 
доступа к контенту посредством введения 
платы или платной подписки — прим. 
ред.) и успешный платный контент многих 
изданий. Я думаю, в будущем за качественную 
журналистику нужно будет платить. Почему 
мы привыкли платить за печатный журнал, 
но не привыкли платить в digital? Бесплатно 
не значит хорошо. Будущее — за платными 
историями.

В таком случае подойдёт ли формат платного 
контента для России?

 Сейчас всё меняется. Раньше в России 
люди не платили ни за музыку, ни за кино. 
При этом мы видим, как развиваются сейчас 
в России и музыкальные, и стриминговые 
сервисы, которые на платной подписке 

зарабатывают уже больше, чем на рекламе. Это говорит о том, что 
всё-таки люди устанут от бесконечного потока непроверенной, 
анонимной, часто некачественной информации. Все настолько 
этим пресытятся, что будут ценить своё время и будут готовы 
платить за то, чтобы читать что-то качественное. 

Если глянцевые журналы охотно адаптируются к диджитализации, 
то готов ли консервативный рекламный рынок люкса переходить в 
онлайн?

  Рынок люкса давно уже успешно переходит в онлайн, 
совершенно этого не боится, но из печатных изданий он 
намеренно не уходит: когда ты в print, у аудитории ты сохраняешь 
люксовое позиционирование, ничто этого не заменит. При этом 
люксовые рекламодатели успешно размещаются на наших сайтах, 
где получают имиджевое присутствие, хорошие охваты. 

В отличие от контекстной рекламы, это не заточено на 
мгновенные переходы и покупки. На сайтах у нас хорошо 
работает не только брендированный нативный контент, когда мы 
рассказываем истории и делаем красивые съёмки бренда, но и 
когда мы показываем какой-то бренд и сразу даём красивые точки 
перехода на конкретную вещь, и аудитория ожидает этого. Это 
уже не просто branded content, а branded commerce.

Умрёт ли print из-за диджитализации?
Print переживёт эту digital-революцию, он будет меняться. 

И он уже изменился. Конечно, он станет более штучным, 
коллекционным товаром в категории coffee table book. Но мне 
кажется, что говорить о том, что print умрет, — это сродни 
герою фильма «Москва слезам не верит», который заявлял, что 
телевидение убьёт театр и будет одно сплошное телевидение. Мой 
ответ — нет.

«Я думаю, в будущем за качественную журналистику нужно будет платить. 
Почему мы привыкли платить за печатный журнал, но не привыкли платить 

в digital? Будущее — за платными историями»
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Вся эта плёночная 
эстетика

«Сфотографируй на плёнку, так атмосфернее будет», —  эту фразу мы 
слышим всё чаще, хотя прошло более сорока лет с момента изобретения 
цифровой камеры. Сегодня плёночная фотография вновь в моде: если 
кадр тёплый, осязательный с мелким шумом, то непременно соберёт 
несколько сотен лайков.

Почему мы до сих пор делаем снимки на плёнку и вкладываем их в 
фотоальбом? Зачем фотографы тратят время на проявку и предпочитают 
тщательный процесс выстраивания экспозиции моментальному снимку 
на цифру? Фотограф Мария Петряева задала эти и другие вопросы тем, 
кто специализируется на плёночной фотографии, живой, игривой и 
часто про человека.

Текст:
Мария Петряева

100
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Наш первый герой —  Иван (@fmcafe), 35 лет, уличный фотограф, который снимает 
исключительно на плёнку с восьми лет, «как дедушка научил». 

Почему вы выбрали плёнку в качестве главной техники фотографии?
Потому что я люблю оптическую печать. А также потому, что я настолько ленив, что мне 

проще проявить плёнку и при необходимости оцифровать её, чтобы получить гарантированный 
результат, в котором я уверен (у меня большой опыт самостоятельной проявки), чем разбираться 
с пресетами того же фотошопа для приведения изображений с цифровой камеры к желаемому 
виду.

Что вы обычно снимаете на плёнку?
Я снимаю уличную жизнь городов и всё то, что и остальные некоммерческие фотографы, —  

жизнь, свою и друзей.
Правда, мой Петербург — это так называемый «Петербург Достоевского»: бомжи, бродячие 

псы, асоциальные элементы, трупы, мрачные здания, разруха.

Что, по-вашему, отличает плёнку от цифры?
В контексте промежуточного цифрового файла (на котором большинство останавливается) 

—  ничего. Вся эта плёночная эстетика скрывается в глобальном смысле: вставить плёнку, 
отщёлкать её на приятной камере, проявить пару катушек за ужином, потом всю ночь печатать 
2-3 кадра...

В чём сложность съёмки на плёнку?
Для меня —  ни в чём, абсолютно. Я снимаю с восьми лет, как дедушка научил. Сейчас мне 35. 

Для остальных —  необходимость самостоятельной экспонометрии (выстраивания технических 
характеристик —  прим. автора) на полностью механической камере и тот самый аналоговый 
процесс получения изображения: мало кто из молодых фотографов умеет проявлять и печатать. 
Раньше этим занималось гораздо больше людей у себя дома.
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Большой ли сейчас спрос на плёнку и плёночные 
фотоаппараты?

Спрос большой, плёнка вновь вошла в моду, как и 
прочие аналоговые носители информации (винил, 
кассеты). Мода сделала очередной виток.

Некоторые глянцы заказывают плёночные 
фотосессии, есть устойчивый спрос на портреты на 
средний и большой формат. Молодёжь снимает на 
плёнку свои тусовки.

Кто ваш любимый «плёночный» фотограф и почему?
Трудно выделить единственного человека: у тех, с кем 

я знаком лично и за чьим творчеством слежу, —  куча 
прекрасных фотографий.

Навскидку выделю Юру Нездойминогу, Аню Сушку, 
Лёшу Мякишева, Буги (Владимира Миливоевича), Яна 
Грарупа —  они потрясающе снимают.

Если выбирать кого-то одного, то это Вивьен Майер. 
Она была, судя по всему, уникальным человеком: столько 
всего увидеть, снять, но никому не показывать при жизни. 
Нужно очень сильно любить фотографию, чтобы не иметь 
необходимости оценки своих работ со стороны. 

Если вам нужно будет объяснить новичку в двух словах, 
как фотографировать на плёнку, что вы скажете?

В контексте именно съёмки плёнка ничем не 
отличается от цифры: ты просто нажимаешь кнопочку, 
и —  щёлк! Так что бери камеру и иди снимай!

«В контексте именно съёмки плёнка ничем не отличается от цифры: ты 
просто нажимаешь кнопочку, и —  щёлк! Так что бери камеру 

и иди снимай!»
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Наша вторая героиня София Набока (@sofi_
naboka) снимает на цифровую камеру, но её 
фотографии благодаря атмосфере, свету и объёму 
можно легко отнести к плёночным кадрам. София, 
как и её сестра Полина (@polinaboka), окончила 
кинооператорскую мастерскую Вадима Алисова 
во ВГИКе им. С. А. Герасимова. В творческом 
дуэте сёстры создают необыкновенные кадры, 
постоянно разрабатывают творческие проекты и 
уже сняли собственный короткометражный фильм.

На какую технику вы делаете фотографии чаще 
всего?

Я снимаю чаще всего на цифровую камеру 
Canon 5D Mark IV, но в моём арсенале есть и 
«Киев-60». В основном он пылится на полке, но 
эту камеру я уважаю, просто средний формат стал 
уж очень дорог в обслуживании.

Ваши фотографии атмосферные и похожи на 
картины, а цвета и объём кадров напоминают 
плёночные. Как вы достигаете такого эффекта?

У меня есть любимые картины, которые я 
постоянно пытаюсь разгадать. За цветом и 
светом стараюсь следить на съёмке, потом 
мысленно дорисовываю, как это будет выглядеть 
в финале. Свет создаёт объём, цвет также этому 
способствует.

Важно, что надето на модели. Я люблю 
натуральные прозрачные или скользящие 
ткани. Лёгкость и ненавязчивость одежды 
принципиальна, когда ты фотографируешь 
человека. По этой причине мы редко снимаем для 
журналов.

Как вы относитесь к плёнке? Можно ли сказать, 
что она делает фото более «настоящим», чем 
цифровая камера?

К плёнке отношусь уважительно, считаю, что 
каждый визуал должен хотя бы попробовать 
поснимать на этот носитель. Плёнка организует 
тебя, делает более внимательным. Но самый 
потрясающий процесс — это процесс проявки и 
печати работ. Когда ты видишь, как появляется 
изображение на бумаге, — это сродни магии. А 
когда ты видишь эту магию, то уже не сможешь 
ничем другим заниматься. Так было и в нашем 
случае. В будущем, когда будет пространство для 
лаборатории, я с удовольствием вернулась бы к 
этому.

«Самый потрясающий процесс — это 
процесс проявки и печати работ. Когда 

ты видишь, как появляется изображение 
на бумаге, — это сродни магии. А когда 

ты видишь эту магию, то уже не 
сможешь ничем другим заниматься»
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Есть ли у вас любимые фотографы, снимающие на плёнку? Почему они вам 
нравятся?

Может, это прозвучит неоригинально, но мой самый любимый фотограф 
— это Питер Линдберг. Он снимал и на плёнку, и на цифру. Его фотографии 
будоражат сознание: его модели не замирают, а дышат и существуют на 
бумаге. Хотя он всегда выступал за естественность, за морщинки и так 
далее, я в своих работах люблю дать волю фантазии и могу изменить 
форму волос, например. Всегда стараюсь довести портрет до своей формы 
комплементарности.

Какая у вас самая любимая съёмка?
Моя любимая съёмка ещё не случилась, но я уважаю и ценю свой труд и 

своё время. И время, и труд людей на моих фотографиях. Наша аудитория 
доказывает, что мы делаем что-то действительно важное, и за это я им 
благодарна. 

«Моя любимая съёмка 
ещё не случилась, 

но я уважаю и ценю 
свой труд и своё 
время. И время, и 

труд людей на моих 
фотографиях. Наша 

аудитория доказывает, 
что мы делаем что-
то действительно 

важное, и за это я им 
благодарна»
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ЦИФРУ В ПЛЁНКУ

Если вы заинтересовались опытом наших героев и хотите сделать фото на плёнку, но у вас нет 
подходящей камеры, то наши советы по настройке стиля цифрового снимка помогут вам всех 
обмануть. 

Без контраста и с эффектом дымки
На плёночных фотографиях можно заметить, что цвета не такие насыщенные, как на цифре, 

они обычно приглушены: тёмные цвета уходят в тёмно-синие, светлые —  в туманно-белые. 
Чтобы достичь именно такого цвета, сдвигаем точки чёрного и белого на кривой экспозиции.

Зернистость первостепенна
Выкручиваем зернистость и шум, которые создают эффект осязательности фото. Нам 

кажется, что фотография шумная, не совсем чёткая и резкая, и именно из-за этого она живая и 
атмосферная.

Фиолетовый, зелёный, жёлтый —  это «плёночно»
Прибавляем в цветовой гамме оттенки зелёного, жёлтый делаем менее ярким, а фиолетовому 

выкручиваем насыщенность.

И вот что у нас получилось! Угадаете, где плёнка? 
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Искусство 
невидимых 
касаний 

Вымышленный идеальный человек легко встаёт по будильнику, а 
затем летящей походкой идёт на кухню на поиски завтрака в недрах 
холодильника. Все остальные просыпаются только от голубого сияния 
телефона, затем проваливаются в бездну новостной ленты и праздных 
публикаций друзей. 

Вымышленный идеальный человек не отвлекается на соцсети во время 
работы, все остальные — вновь бессознательно листают ленту и без 
повода отправляют друзьям дурацкие стикеры. 

Вымышленный идеальный человек вовремя ложится спать, а не 
дрейфует в TikTok и не ждёт раннего утра, когда уже будет стыдно 
ложиться спать. Но идеальный человек на то и вымышленный, что 
виртуальный мир затронул жизнь каждого из нас, изменив её в разной 
степени, но точно навсегда. 

Ведь виртуальный мир — и есть реальная жизнь в настоящее время. 

Текст:
Полина Шевцова
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Ещё 20 лет назад никто и не думал, что в 2021 году мы будем учиться, дружить и 
жениться, не выходя из комнаты. Цифровизация сделала нашу жизнь проще и 
комфортнее, а после пандемии это суждение из гипотезы превратилось в аксиому. Но 
стали ли мы счастливее? Увы, счастье не измерить в удавах, особенно когда дело заходит 
об отношениях между людьми. Мы стали общаться быстрее, интенсивнее и гораздо 
больше, чем в прежние времена, — получаем сообщения от старосты со скоростью 
света, можем наблюдать за жизнью одноклассников не только на встречах выпускников, 
а с близкими остаёмся на связи круглые сутки вне зависимости от часовых поясов. О 
дивный новый мир, ты ли это? 

Да, это он. Но списки друзей и бесконечные переписки порой создают лишь 
ощущение ложной близости. Благодаря интернету кажется, что мы знаем всё о жизни 
близких людей, потому что регулярно видим их фотографии и посты, — но на деле это 
совсем не гарантирует качественного и «глубокого» общения. Да, мы знаем, что наши 
друзья любят на завтрак, но стали ли мы от этого ближе друг к другу? Новые технологии 
помогают нам оставаться на связи с людьми, отношения с которыми постепенно 
угасают.

«С любимыми не расставайтесь» — мы слышим с детства в новогоднюю ночь. Но как 
часто выходит, что в беспрестанном переписывании слова теряют смысл, ответы на 
сообщения из желанных становятся компульсивными, разрушая очарование дистанции 
и недосказанности в дружбе и в любви. В переписке бывает сложнее понять настроение 
собеседника: мы не чувствуем интонацию, не видим невербальных сигналов человека и 
легко добавляем сообщениям дополнительные смыслы или не считываем нужные. 

Наблюдение за жизнью других «из-за кулис» невольно приводит и к другому 
неловкому последствию: вечные посты о мероприятиях, прошедших без нас, приводят 
к неконтролируемому страху пропустить что-то важное, к чувству, что жизнь человека 
проходит мимо него самого. А как иначе, если мы всю жизнь подглядываем за кем-то, — 
тут важно задуматься, нужно ли оно нам? 
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Соцсети диктуют новые правила игры не только 
в нашем понимании общения, но и в самой его 
организации. Освоение интернета неизбежно влечёт за 
собой освоение и цифровой этики. Ведь лучше подумать 
дважды, прежде чем выкладывать дурацкое пошловатое 
видео с домашней вечеринки на обозрение друзьям, 
учителям и коллегам: в противном случае поразмыслить 
мозгами всё равно придётся, но уже для выхода из 
неловкой ситуации.

Однако не спешите с размаха бросать помидоры в 
мессенджеры: именно соцсети своей силой невидимых 
касаний подарили нам возможность в любой момент 
познакомиться и сблизиться с любым человеком на 
планете вне привычного круга общения. Конечно, 
возможность общаться с кем-то дистанционно 
существовала и раньше, и у многих наших старших 
родственников до сих пор хранятся душевные 
сообщения от друзей по переписке. Но интернет сделал 
этот процесс привычным, а дейтинговые приложения 
поставили его во главу угла. 

Согласно медиаисследованиям, каждый третий 
человек пользуется дейтинг-приложениями и около 
трети браков заключается после знакомств по переписке 
— теперь написать эпистолярный роман под силу 
каждому. Увы, вместе с лёгкостью знакомства мы 
столкнулись с иллюзией вечного выбора и последующим 
обесцениванием отношений: популярность онлайн-
знакомств возродила идею экономического подхода к 

общению, будто бы близкого можно выбрать так же, 
как новый телефон или ресторан, — по критериям. 
Романтический капитализм лишает нас и системы 
загадок, интриги, которые давали бы толчок для 
дальнейшего развития отношений: по едва уловимым 
деталям, взглядам догадаться, понравился ли ты человеку, 
можно ли делать следующий шаг, или всё-таки всё 
безвозвратно потеряно. О чём гадать, если вы уже обо 
всём договорились заранее? 

Но беда не в отсутствии злополучного «рояльчика в 
кустах»: на момент начала подобного общения следует 
понимать, что вы покупаете рояльчик на собственные 
деньги, нанимаете грузчиков, которые занесут его в 
кусты, а затем зажмуриваетесь и активно занимаетесь 
самообманом, что он там оказался совершенно случайно. 
Проблема в том, что, скорее всего, ваш собеседник 
вас не услышит. Рано или поздно вы уткнётесь в 
шумонепробиваемую стену из собственных слов и 
желаний, потому что в 99 случаях из 100 вы так и 
останетесь друг для друга красивой, но совершенно 
безжизненной картинкой из интернета, на которую 
вы когда-то и повелись, — а для большего в мире 
капитализма нет ни времени, ни желания. Никто не будет 
вслушиваться в чужие мысли и эмоции, вымученные 
встречи не подарят новых тем для разговора, а только 
исчерпают их, на их место придет либо пораженческое 
«как дела?», либо в лучшем случае — бессвязная мозговая 
жвачка, которая прекрасно жуётся и в одиночестве.
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Одним словом, общение в интернете 
можно сравнить со своеобразным 
эхолотом: никогда не знаешь, услышат 
ли тебя по ту сторону экрана или нет. 
Сложно предугадать, прочитают ли 
участники беседы сообщение старосты 
или в течение недель будут по двести 
раз переспрашивать информацию, 
станет ли грядущий диалог с друзьями 
перебрасыванием бессмысленных 
комбинаций предложений из «да, нет, 
как дела, ахахахахах» или, наоборот, 
окажется подобием душевного разговора 
в поезде. К слову, цифровизация 
не обошла и душевные беседы с 
незнакомцами: на помощь пришли 
телеграм-боты, где можно записать в 
виртуальную Лету аудиосообщение, а 
его получит случайный незнакомец, с 
которым впоследствии можно обсудить 
наболевшее — от кулинарных открытий 
до эмоциональных переживаний. Похоже 
на сеанс у психотерапевта на сидении в 
купе — и главное, не выходя из комнаты. 

Если тот факт, что интернет 
изменил нашу жизнь, можно считать 
свершённым, то аудиосообщения меняют 
наше общение здесь и сейчас, будь то 
подкасты, голосовые боты или новые 
популярные приложения для аудиобесед, 
где каждый может почувствовать себя 
рыцарем круглого дискуссионного 
стола. «Дотронуться» друг до друга 
получится лишь голосом — опции для 
текстовых переписок программой не 
предусмотрены, но на спросе это никак 
не отражается. Кажется, мы давно друг с 
другом не разговаривали, особенно в пору 
социального дистанцирования. 

Пандемия коронавируса на какой-
то миг и вовсе лишила легальности 
реальные касания. Мир спасли интернет 
и удалённый формат общения. Но 
вместе с этим мы как никогда прежде 
почувствовали себя уязвимыми от 
одиночества, изоляции и отсутствия 
возможности обнять дорогих людей. А 
значит, что, как бы гордо виртуальный 
мир ни шествовал по планете, до его 
окончательного торжества ещё очень 
далеко. Пока для нас значимы касания, 
живые диалоги и невербальное общение, 
строки «с любимыми не расставайтесь» 
мы будем говорить людям, а не телефонам 
и приложениям. 
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Статьи о том, как найти себя в мире цифровых профессий, 
выходили на нашем сайте ещё до этого выпуска. Делимся 
ссылками на самые интересные из них:

Ещё больше 
о цифровизации

Об изменениях на рынке труда и профессиях будущего нам 
рассказал основатель проекта по поиску работы Superjob 
Алексей Захаров. Он поделился мыслями о том, почему скоро 
в школах будет бессмысленно преподавать иностранный 
язык, какое будущее ждёт дипломатов и почему не стоит 
эмигрировать из России.

О том, как устроен «Яндекс.Дзен» и за счёт чего можно 
стать крутым автором на этой платформе, мы поговорили с 
выпускником МГИМО и руководителем отдела сторителлинга 
«Дзена» Никитой Белоголовцевым. Узнали о его пути от 
ведущего программ на федеральных каналах (он стал им уже 
на четвёртом курсе МЖ!) до создателя портала об образовании 
«Мел», а также обсудили сегодняшние медиапроекты.

Стать дизайнером мобильных приложений после окончания 
МБДА? Выпускник МГИМО Артур Абраров делится своим 
опытом и рассказывает, как устроен этот рынок, над какими 
проектами сейчас работает и о чём читает лекции в ВШЭ и 
Британской школе дизайна.

И, пожалуй, финальная ссылка — на одну из самых 
увлекательных статей прошлого года, которая тоже могла бы 
войти в этот выпуск: 

Наш корреспондент Павел Цуканов на целые сутки отказался 
от смартфона. Почему учебный день закончился для него в 
незнакомом районе на окраине Москвы и как автору удалось 
найти общий язык с местными жителями, читайте на сайте.

                                                                                                                                             .......                  
                                                                                                                                                                                                            ‘:loxkkxdoc;’..                                                   .’;cloddddool:;..             
                                                                                                                                                                                                         ,oOXWMMMMWMMWWWNX0kdlc;’..                                       .,:lddddddddddddooolc,.           
                                                                                                                                                                                                      .;kNMMMMMMMMMMMMMMMWMMMMWWNK0kdl:;’..                          .’;:lddddddxxxxddddddooolll;.          
                                                                                                                                                                                                     ,ONWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWWMWWWWWNKOkdl:,..                .;codddddddxxxxddddddddoooolllc;.         
                                                                                                                                                                                       .’;ccc:,.    :KWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWWWWWWNXKOxdl:,..     .;ldddddddddddxxxxdddddoooooolllcc:.         
                                                                                                                                                                                     .:oxdddddol,  cXWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWNNWWWWWWWWNXKOxolodddddddddddddddddddddoooollllllcc;.          
                                                                                                                                                                                   .cxkxxddddoool;oXWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWNWWMMMMMMMMMMMWXXWMMMMMMMWWWMMMWWNXKK0Okxdoooooooooolllllllllccc:,.           
                                                                                                                                                                                 .cxkxxxddddoooookXWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMWX0XWMMMWWWWWWMMWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMWMMWWWNXK0Okxdolccccccccccc:;.             
                                                                                                                                                                               .cdxxxxxxdddoolllxXNNWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMWWWWMMMMWXKKKKXXNNWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWNX0xocccc::::;.               
                                                                                                                                                                            ..:dxxxxxxdddoolllcd0XkxOKKXNWWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMWWWWNXXXKKKKKNWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWWWXkl::::,.                 
                                                                                                                                                                         .;ldxxxkkxxxddooollccoOKx,;ooddxkO00KXNWWWWWWWWWWWMMWMMMMMMWWWWWWWWWWWNNNWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWNOl:,.                   
                                                                                                                                                                      .;ldxxxxkkxxxddooolllc:lk0d,’:oooooooooodxxkO0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWXxc,                    
                                                                                                                                                                 .’;codxxxxxxxxxxdddooollcc:lk0d,.,loooooooooooooooooddxkOO0KXNWWWWWWWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMNkc:.                   
                                                                                                                                                             .;codxxxxxxxxxxxxxdddooollcc::ck0x;.’coooooooooooooooooooooooooodxxkO0KXXNWWWWWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWXx:;’                   
                                                                                                                                                           .cdxxxxxxxxxxxxxxxdddooolllcc::cx0x;.,cooooooooooooooooooooooooooooooooooddxkOO0KXNNWWWWWWWWWMWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMN0d:;.                   
                                                                                                                                                         .:dxxkkkkxxxxxxxxxdddooolllcc:::cx0k;’;cooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodxxkO0KXXNWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMWKkl;,.                   
                                                                                                                                                        ‘oxxkkkkkkxxxxxxxdddooollllc::::cxKk:’:loooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooddxkOO0KXNWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMWX0Oo:.                    
                                                                                                                                                      .;dxxkkkkkkxxxxxdddoooolllccc:::;:xKOc;cooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodxxkO0KXXNWWWWWWWWWMMWX0kxx;                     
                                                                                                                                                    .:dxxkkkkkkxxxdxxdddoollllccc::::,;xX0l:ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooddxkOO0KXNWWMWX0xc:;.                     
                                                                                                                                                   .cxxxkkkkkkxxddddddoolllccccc::::,,xXKdlooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodkNWWX0xc;,.                      
                                                                                                                                                  .lxkkkkkkkxxxdoooooollcccc:::::;,’,xXXkoooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxKWWX0kl;,.                       
                                                                                                                                                 ,dkkkkkkkkxxxxdoollllcc:::::;;,,’.,xNXOooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodKWWXKkl:,.                        
                                                                                                                                                ;dkkkkkkkkkxxxddooolc::;;,;;;,,’..,xNXOdooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooood0WWXKOo:,.                         
                                                                                                                                               :xkkkkkkkkkxxxxddooooc::;,’’’’’....dNNOdooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooood0NWNKOo:;.                          
                                                                                                                                             .cxkkkkkkkkkkxxxddooooolc::;,’...   cXNOdoooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodONWNKOo:;.                           
                                                                                                                                            .lxkkkkkkkkkkxxxdddoollllcc::;,’.   cXN0doooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooONWNKOd:;.                            
                                                                                                                                           .lxkkkkkkkkkkxxxdddooollllccc:;,,.  :KN0doooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookNWNKOd:;’                             
                                                                                                                                          ,dkkkkkkkkkkxxxxddooooollllcc::;,.  :KN0doooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookXNKOkxlc:.                             
                                                                                                                                        .cxkkkkkkkkkkxxxxdddoooolllllc::;’.  :KN0doooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookK0kddddolllc;;,’.                       
                                                                                                                                       ,oxkkkkkkkkkkxxxxxddoooolllllc::;’   ;KNKdooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooox0kddxxddddooolllooc;.                    
                                                                                                                                     .lxkkkkkkkkkkkxxxxxdddoooolllcc::;.   ;0WKxoooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxkxddxxxxxxddoodolllllc’                   
                                                                                                                                   .cdkkkkkkkkkkkkxxxxddddooollllcc:;,.   ;0WKxooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodxdoddxxxxxxdddoooolllll:.                  
                                                                                                                                 .:dkkkkkkOOkkkkxxxxxddddooollllcc:;’.   ,0NKxooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodkxodddxxxdddddoolloolcccc,                  
                                                                                                                                ,dkkkkkkkOkkkkkkxxxddddoooolllcc::;’    ,0WKxoooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooood00dodddddddddooolllllccccc;.                 
                                                                                                                              .cxkkkkkkkkkkkkkkxxxdddooooolllcc:;,.    ,ONXxooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodONKdooooddddooollccllcccccc;.                 
                                                                                                                             .lxkkkkkkkkkkkkkkkxxxdddooooolllcc:;.    ‘ONXkooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodONWKxooooooooollc:::c::::ccc;.                 
                                                                                                                            .lkkkkkkkOOkkkkkkxxxxddddooooolllcc:;.  .,ONXkooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooONWXkocclllllllcc::::::::::c:’                  
                                                                                                                           .cxkkkkkkkkkkkkkkkxxxddddoooooolllcc:;’’’:ONXkolllooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookXWXOo:,’,:ccccccc:::::::::::.                   
                                                                                                                           :xkkkkkkkkkkkkkkkkxxdddddoooooolllcc:;,’cONXkolllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookXWN0xl;’...;:::::::::::::::’.                    
                                                                                                                          ,dkkkkkkkkkkkkkkkkxxdddddooooooolllcc:;,;kNXkllllllllllllllllooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookXWN0koc,.....’;::::;;;;;::,.                      
                                                                                                                         ‘dkkkkkkkkkkkkkkkxxddddoddoooooooollcc:;:kNXkllllllllllllllllllllooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxXWNKkdc;’.......’,,;;;;;;’.                        
                                                                                                                        .lkkkkkkkkkkkkkkkxxxdddddddddoooooollcc::kNNklcllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxKWNKOxc;’.........’’,,;;’.                          
                                                                                                                       .cxkkkkkkkOkkkkkkkkxxxdddddddddooooolllccxXNOlcccccclllllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxKWNKOxl;’..........’,,,..                            
                                                                                                                       :xkkkkkkkkkkkkkkkxxxxdddddddddooooooolllkXNOlcccccccccccllllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooood0NXKkxdlcc::::::;,,,’..                               
                                                                                                                      ,xkkkkkkkkkkkkkkxxxxxdddddddddddddooolllxXNOlccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodxddoooooooooooollcc;.                                
                                                                                                                     ‘dkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxddddddddddddoooollxXNOl:::cccccccccccccccccccclllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooddooooooddddooooooooooooolllc:’                               
                                                                                                                    .okkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxddddddddddoooollxKNOl::::::::cccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooodxxxxdddddddddddoooooooooolllccc;.                             
                                                                                                                   .ckkkkkkkOkkkkkkkxxxxxxxxdddddddddoooolcdKNOl::::::::::::::ccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooddxxxxxdddddddddoooooollllllllcccc;.                            
                                                                                                                   ;xkkkkOOOkkkkkkkkxxxxxxdddddddddddooolcdKN0l;::::::::::::::::::ccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllllllooooooooooooddxxxxxdoooooooooooloollllllllccccc:.                           
                                                                                                                  ‘dkkkkOOOOkkkkkkkxxxxxxxxddddddddddoolco0N0l;;;;;;;;:::::::::::::::::ccccccccccccccccccclllllllllllllllllllllllllooooooooooddxdddoolooooollllllllllllllccc:ccc,                           
                                                                                                                 .okkkkOOOOOkkkkkkkxxxxxxxdddddddddooolco0N0l;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::::::cccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooddddoollllllllcccclllcccccccc:::cc:.                          
                                                                                                                .ckkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxdddddddddddooc:o0N0l,,;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::::ccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooolccc::c::ccccccccccccc:::::cc:.                          
                                                                                                                :xkkkOOOOOOOkkkkkkxxxxxxddddddddoooocldON0l,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::ccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllodxoolllccc:cccccccccccc:::::::::::c,.                          
                                                                                                               ;xkkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxddddddddooooclOXXKl,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::::cccccccccccccccccclllllllllllllllld0XOolccccccccc::::::::::::::::::::;.                           
                                                                                                              ;xkkkOOOOOOOkkkkkkxxxxxxddddddddooooclOXNKl,,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::::::ccccccccccccccccccccclllllllllld0NN0dl:,,;;;;;:::::::::;;;;;;:::::;.                            
                                                                                                             ;xkkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxxdddddooooooclkXKOo’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::::::::ccccccccccccccccccclllllo0NNKkxl;.......’’’’’’’,,,,;;;;;::;.                              
                                                                                                            ,dkkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxddddddooooooclkXKo,’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::ccccccccccccccccccccoONNXOko:,.............’’’,,,;;;;’.                                
                                                                                                           ,dkkkkOOOOOkkkkkkxxxxxxxdddddddoooolcckXKo’..’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::::::cccccccccccccclONNX0Od:,’........’’’’,,,,,,;,’.                                   
                                                                                                          ,dkkkkOOOOOOkkkkkxxxxxxddddddddoooooccxXXo’.......’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::::::ccccccccxKXKOkdc;,........’’’,,,,;,’..                                      
                                                                                                         .okkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxdddddddoooooccxXXd’.............’’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::::cclooddddooollcc:;;;,,,,,,,,...                                          
                                                                                                        .ckkkkkOOOOkkkkkkkxxxxxxdddddddddoooccxKXd’...................’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::coddxxxdddoooooollllllccc::;.                                            
                                                                                                        ,dkkkkOOOOkkkkkkkxxxxxxxddddddddoooccxKXd’........................’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::lddxxxddooooooooooooolllllllc;.                                          
                                                                                                       .ckkkkkOOOkkkkkkkxxxxxxddddddddddoolcdKXd’...............................’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;::::ldddddooooooooooolooolllllllll:.                                         
                                                                                                       .okkkkkkkkkkkkkxxxxxxxddddddddddoolcdKXx’...................................’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;:lddddoolllllllllllloollllllllll:.                                        
                                                                                                       .dkkkkkkkkkkkxxxxxxxdddddddddddoolcdKXx’.........................................’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;lxxooooolccccccccllllllllllllllcc:’                                       
                                                                                                       .dkkkkkkkkkkkxxxxxxddddddddddddolcd0Xk’.............................................’’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;cOXkoooollllcclllllllllllllllllccccc,                                      
                                                                                                       ,dxxxxkkkkkkxxxxxxxdddddddddddolcd0Xk’  ...................................................’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,:kNXOollllllllcclccccccccccclccccccccc’                                     
                                                                                                       ckxxxxxkkkkkxxxxxxdddddddddddooco0Xk’           ...............................................’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,:kNNKkoccccccccccccccccccccccccc::::ccc,                                     
                                                                                                      ‘dkxxxxxxkkkkxxxxxxddddddddddoolo0XO,               ...............................................’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,;xNNK0Od:,,,;:::::::::::cccc:::::::::::c,                                     
                                                                                                     .lkxxkkxxkkkkxxxxxxddddddddddoolo0XO,                     ................................................’’’’’’’’’’’’’’,dXNX0Oxc;’....’’,;;;;:::::::::::::::::::.                                     
                                                                                                    .ckkkkkkkxxkkkkxxxxxxxdddddddooloOXO,                           ...............................................’’’’’’’’’,dXNXK0xl;’........’’’’’,;;;;;::::::::::;.                                      
                                                                                                   .ckkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxdddddddoldOX0;                               ...............................................’’’’’’oXNXK0kl:,...’’’’’’’’’’’’,,;;;;;::::::;’                                        
                                                                                                  .okkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxdddddddodOX0;                                      .............................................’lKNXK0kl:,’..’’’,,,,,,,,,,,,,;;;;::::,.                                          
                                                                                                 ‘dkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxxxddddodOX0:                                           .........................................cKNXK0ko:;,’’’’,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;,..                                            
                                                                                                ,dkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxxdddodOXKc                                                ....................................:0NXK0Oo:;;;,,’,,,;;;;;;;;:;;::;;’..                                               
                                                                                              .cxkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxdddOXKc                                                      ..............................;ONNK0Oo:;;;;;;,,;;;;;;;::::;,’..                                                   
                                                                                            .;dkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxddxOXKl                                                           .........................;ONNK0Odc;;;;:::;;;;;;;:;;,...                                                       
                                                                                           ,okkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxdddddOXXo.                                                                ...................,kNNK0Odc;;;;::::::;;:;,..                                                            
                                                                                         ‘lkkkkOOOkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxdddddOXNk.                                                                     ..............’xNNK0Odc;;;:;::::::;’.                                                                
                                                                                       .cxkkkkOOOkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxddddOXWWX0xo:,.                                                                    ..........dXNK00xc;;::::::;,..                                                                   
                                                                                      ‘okkkkkOOkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxddddOXWWWWWWWWNKOdl:’.                                                                   ....oXNK00xl:;::::,’.                                                                       
                                                                                     ,dkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxddddddOXWWWWWWWWWWWWWWNX0kdc;..                                                               .lXNK00kl:;;;’..                                                                          
                                                                                    ;dkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxddddddkXWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNX0xoc;,.                                                        .cXNX00kl:,’.                                                                              
                                                                                  .cxkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxddddddxKWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNNKOdl:’.                                                  :KNX00ko:’                                                                                 
                                                                                 ,oxkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxxxdddddONWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNX0kdc;..                                           :0NX00ko:’                                                                                  
                                                                               .:dxxkkkkkkkkkkkkkxxxxkkkxxxxxxxxxxxddddxKWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNNNNNK0xoc,.                                     ;0NX00Ooc,.                                                                                  
                                                                             .;oxxxkkkkkkkkkkkkxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddxKWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWX0OOO00XNNNNNKOdl:’.                              ,ONX00Ooc,.                                                                                   
                                                                            ,lxxxxxkkkkkkkkkkxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddx0NWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN0OOKXNNNNNNNNNNNWWNXKkdl;’.                       ‘kNXK0Odc;.                                                                                    
                                                                          .cxxxxxxxxkkkkkkkxxxxxxdddxxxxxxxxxxxxxdddddddkKNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNXNWWWWWWWWWNNWWWWWWWNNWWNX0koc,..                .kNXK0Odc;.                                                                                     
                                                                        .cdxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddxxxxxxxxxxxxxxddddddddx0XNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWKKWWWWWWWWWWWWWWWWWNKOxo:’.          .xNXK0Oxc;.                                                                                      
                                                                      .:dxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddxxxxxxxxxxxxxxddddddddddxxk0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN0KWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNKOdl;’.   .dNNK0Oxl;.                                                                                       
                                                                    .:dxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddxxxxxxxxxxxxxxdddddddddddxdddddxk0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNO0NWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNX0kolxNNK00xl;.                                                                                        
                                                                  .:oxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddddooodddddddxxdolccodxkOKXXNWWWWWWWWWWWWWWNNWWWWWWX0OKNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNX00kl:.                                                                                         
                                                                .:dxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddoodddddddxxxdddoollcllodxO0KXNNWWWWWWWWXK0000000KNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWX00kl:.                                                                                          
                                                              .:dxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddxxxxxxxxxxxxxddddddooooddoodddddddxxxxdddoolllcccccclloxkOKXXNNNNWNNXKKXNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN00ko:’                                                                                           
                                                           .’cdxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdxxxxxxxxxxxxdddddddooooooooooooddddddxxxdddooollllccccc:::::ccoddxk0KXXNNNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN0OOxl’                                                                                            
                                                         .,ldxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddoooooooooooooooodddddddddddoooollllllccccc:::::;;;;:coxxkO0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN0OOOx:.                                                                                            
                                                       .;odxxxxxxxxxxxxxxxxkkxxxxxxxxxxxdddddddddoooooooooooooooooooddddddddddooooollllllcccccc::::::::::::cclloddxO0KXNNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWX0Okdl;.                                                                                             
                                                     .:odxxxxxxxxxxxxxxxxxkkxxxxxxxxxxxdddddddooooooooolloooooooooooodddoodddoooolllllccllcccccc::::::::::::::::::::cloxkO0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNKOkkoc,                                                                                               
                                                  .’cdxxxxxxxxxxxxxxxkkkxxxxxxxxxxxxxxdddddoooooooolllolooooooooooooooooooooooollllcccccclcccccc:::::::::::::::::;’.. ..’,:ldxO0KXXNNWWWWWWWWWWWWWNNKkxxdl:’                                                                                                
                                                .;lddxxxxxxxxxxxxxxxkkkxxxxxxxxxxxxxxdddooooooooooooooooooooddddooooooooooooolllllcccccccccccccc::::::::::::::;’.           ..,:coxkO0KXNNNNNNNNX0kxdodoc,.                                                                                                 
                                              .:oddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddoooooooooooooooooooodddddooooooooollllcccccccccccccccc:::::::::::::;’.                   ..’;cldxxkkkkxxdoooolc,.                                                                                                   
                                            ‘:oddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddoooooooooooooooddddddddddooooollllllcccccccccccccccccc:::::::::::;’.                           ...’;:cccccc:;’..                                                                                                     
                                         .,ldddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddooooooooooooodddddddddddoooolllllllccccccccccccccccccc:::::::::,’..                                      .                                                                                                            
                                       .:odddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddoooooooooodddddddddddooooooollllllcccccccccccccccccc:::::::::;’.                                                                                                                                                       
                                    .,cdddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddoodddddddddddddddoooooooollllllccccccccccccccccc:::::::::;,.                                                                                                                                                          
                                 .’:odddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddddddddddddddddddddddoooooolllllllllcccccccccccccc::::::::::;’.                                                                                                                                                            
                               .:odddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddddddddddddddddooooooolllllllllllccccccccc:::::::::::;’.                                                                                                                                                               
                           ..;codddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddddddddddddooooddddddoooooooooollllollllllccccccc:,..                                                                                                                                                                 
                        .’;lddddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddddddddddooodooooooddddddddddddddoollloooolllolclllc’.                                                                                                                                                                    
                     .’:lddddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxkxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddddooooooooooooolllllllllllcccccc:::::::::::;’.                                                                                                                                                                                                                           



111

                                                                                                                                             .......                  
                                                                                                                                                                                                            ‘:loxkkxdoc;’..                                                   .’;cloddddool:;..             
                                                                                                                                                                                                         ,oOXWMMMMWMMWWWNX0kdlc;’..                                       .,:lddddddddddddooolc,.           
                                                                                                                                                                                                      .;kNMMMMMMMMMMMMMMMWMMMMWWNK0kdl:;’..                          .’;:lddddddxxxxddddddooolll;.          
                                                                                                                                                                                                     ,ONWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWWMWWWWWNKOkdl:,..                .;codddddddxxxxddddddddoooolllc;.         
                                                                                                                                                                                       .’;ccc:,.    :KWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWWWWWWNXKOxdl:,..     .;ldddddddddddxxxxdddddoooooolllcc:.         
                                                                                                                                                                                     .:oxdddddol,  cXWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWNNWWWWWWWWNXKOxolodddddddddddddddddddddoooollllllcc;.          
                                                                                                                                                                                   .cxkxxddddoool;oXWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWNWWMMMMMMMMMMMWXXWMMMMMMMWWWMMMWWNXKK0Okxdoooooooooolllllllllccc:,.           
                                                                                                                                                                                 .cxkxxxddddoooookXWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMWX0XWMMMWWWWWWMMWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMWMMWWWNXK0Okxdolccccccccccc:;.             
                                                                                                                                                                               .cdxxxxxxdddoolllxXNNWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMWWWWMMMMWXKKKKXXNNWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWNX0xocccc::::;.               
                                                                                                                                                                            ..:dxxxxxxdddoolllcd0XkxOKKXNWWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMWWWWNXXXKKKKKNWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWWWXkl::::,.                 
                                                                                                                                                                         .;ldxxxkkxxxddooollccoOKx,;ooddxkO00KXNWWWWWWWWWWWMMWMMMMMMWWWWWWWWWWWNNNWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWWNOl:,.                   
                                                                                                                                                                      .;ldxxxxkkxxxddooolllc:lk0d,’:oooooooooodxxkO0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWXxc,                    
                                                                                                                                                                 .’;codxxxxxxxxxxdddooollcc:lk0d,.,loooooooooooooooooddxkOO0KXNWWWWWWWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMNkc:.                   
                                                                                                                                                             .;codxxxxxxxxxxxxxdddooollcc::ck0x;.’coooooooooooooooooooooooooodxxkO0KXXNWWWWWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMWXx:;’                   
                                                                                                                                                           .cdxxxxxxxxxxxxxxxdddooolllcc::cx0x;.,cooooooooooooooooooooooooooooooooooddxkOO0KXNNWWWWWWWWWMWWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMN0d:;.                   
                                                                                                                                                         .:dxxkkkkxxxxxxxxxdddooolllcc:::cx0k;’;cooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodxxkO0KXXNWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMMMMMMMMMWKkl;,.                   
                                                                                                                                                        ‘oxxkkkkkkxxxxxxxdddooollllc::::cxKk:’:loooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooddxkOO0KXNWWWWWWWWWWWWMMMMMMMMWX0Oo:.                    
                                                                                                                                                      .;dxxkkkkkkxxxxxdddoooolllccc:::;:xKOc;cooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodxxkO0KXXNWWWWWWWWWMMWX0kxx;                     
                                                                                                                                                    .:dxxkkkkkkxxxdxxdddoollllccc::::,;xX0l:ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooddxkOO0KXNWWMWX0xc:;.                     
                                                                                                                                                   .cxxxkkkkkkxxddddddoolllccccc::::,,xXKdlooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodkNWWX0xc;,.                      
                                                                                                                                                  .lxkkkkkkkxxxdoooooollcccc:::::;,’,xXXkoooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxKWWX0kl;,.                       
                                                                                                                                                 ,dkkkkkkkkxxxxdoollllcc:::::;;,,’.,xNXOooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodKWWXKkl:,.                        
                                                                                                                                                ;dkkkkkkkkkxxxddooolc::;;,;;;,,’..,xNXOdooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooood0WWXKOo:,.                         
                                                                                                                                               :xkkkkkkkkkxxxxddooooc::;,’’’’’....dNNOdooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooood0NWNKOo:;.                          
                                                                                                                                             .cxkkkkkkkkkkxxxddooooolc::;,’...   cXNOdoooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodONWNKOo:;.                           
                                                                                                                                            .lxkkkkkkkkkkxxxdddoollllcc::;,’.   cXN0doooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooONWNKOd:;.                            
                                                                                                                                           .lxkkkkkkkkkkxxxdddooollllccc:;,,.  :KN0doooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookNWNKOd:;’                             
                                                                                                                                          ,dkkkkkkkkkkxxxxddooooollllcc::;,.  :KN0doooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookXNKOkxlc:.                             
                                                                                                                                        .cxkkkkkkkkkkxxxxdddoooolllllc::;’.  :KN0doooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookK0kddddolllc;;,’.                       
                                                                                                                                       ,oxkkkkkkkkkkxxxxxddoooolllllc::;’   ;KNKdooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooox0kddxxddddooolllooc;.                    
                                                                                                                                     .lxkkkkkkkkkkkxxxxxdddoooolllcc::;.   ;0WKxoooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxkxddxxxxxxddoodolllllc’                   
                                                                                                                                   .cdkkkkkkkkkkkkxxxxddddooollllcc:;,.   ;0WKxooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodxdoddxxxxxxdddoooolllll:.                  
                                                                                                                                 .:dkkkkkkOOkkkkxxxxxddddooollllcc:;’.   ,0NKxooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodkxodddxxxdddddoolloolcccc,                  
                                                                                                                                ,dkkkkkkkOkkkkkkxxxddddoooolllcc::;’    ,0WKxoooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooood00dodddddddddooolllllccccc;.                 
                                                                                                                              .cxkkkkkkkkkkkkkkxxxdddooooolllcc:;,.    ,ONXxooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodONKdooooddddooollccllcccccc;.                 
                                                                                                                             .lxkkkkkkkkkkkkkkkxxxdddooooolllcc:;.    ‘ONXkooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodONWKxooooooooollc:::c::::ccc;.                 
                                                                                                                            .lkkkkkkkOOkkkkkkxxxxddddooooolllcc:;.  .,ONXkooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooONWXkocclllllllcc::::::::::c:’                  
                                                                                                                           .cxkkkkkkkkkkkkkkkxxxddddoooooolllcc:;’’’:ONXkolllooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookXWXOo:,’,:ccccccc:::::::::::.                   
                                                                                                                           :xkkkkkkkkkkkkkkkkxxdddddoooooolllcc:;,’cONXkolllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookXWN0xl;’...;:::::::::::::::’.                    
                                                                                                                          ,dkkkkkkkkkkkkkkkkxxdddddooooooolllcc:;,;kNXkllllllllllllllllooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooookXWN0koc,.....’;::::;;;;;::,.                      
                                                                                                                         ‘dkkkkkkkkkkkkkkkxxddddoddoooooooollcc:;:kNXkllllllllllllllllllllooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxXWNKkdc;’.......’,,;;;;;;’.                        
                                                                                                                        .lkkkkkkkkkkkkkkkxxxdddddddddoooooollcc::kNNklcllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxKWNKOxc;’.........’’,,;;’.                          
                                                                                                                       .cxkkkkkkkOkkkkkkkkxxxdddddddddooooolllccxXNOlcccccclllllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooxKWNKOxl;’..........’,,,..                            
                                                                                                                       :xkkkkkkkkkkkkkkkxxxxdddddddddooooooolllkXNOlcccccccccccllllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooood0NXKkxdlcc::::::;,,,’..                               
                                                                                                                      ,xkkkkkkkkkkkkkkxxxxxdddddddddddddooolllxXNOlccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooodxddoooooooooooollcc;.                                
                                                                                                                     ‘dkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxddddddddddddoooollxXNOl:::cccccccccccccccccccclllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooooooooddooooooddddooooooooooooolllc:’                               
                                                                                                                    .okkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxddddddddddoooollxKNOl::::::::cccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooooooodxxxxdddddddddddoooooooooolllccc;.                             
                                                                                                                   .ckkkkkkkOkkkkkkkxxxxxxxxdddddddddoooolcdKNOl::::::::::::::ccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooooooooooooooddxxxxxdddddddddoooooollllllllcccc;.                            
                                                                                                                   ;xkkkkOOOkkkkkkkkxxxxxxdddddddddddooolcdKN0l;::::::::::::::::::ccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllllllooooooooooooddxxxxxdoooooooooooloollllllllccccc:.                           
                                                                                                                  ‘dkkkkOOOOkkkkkkkxxxxxxxxddddddddddoolco0N0l;;;;;;;;:::::::::::::::::ccccccccccccccccccclllllllllllllllllllllllllooooooooooddxdddoolooooollllllllllllllccc:ccc,                           
                                                                                                                 .okkkkOOOOOkkkkkkkxxxxxxxdddddddddooolco0N0l;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::::::cccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooddddoollllllllcccclllcccccccc:::cc:.                          
                                                                                                                .ckkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxdddddddddddooc:o0N0l,,;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::::ccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllllloooooooolccc::c::ccccccccccccc:::::cc:.                          
                                                                                                                :xkkkOOOOOOOkkkkkkxxxxxxddddddddoooocldON0l,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::ccccccccccccccccccccllllllllllllllllllllodxoolllccc:cccccccccccc:::::::::::c,.                          
                                                                                                               ;xkkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxddddddddooooclOXXKl,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::::cccccccccccccccccclllllllllllllllld0XOolccccccccc::::::::::::::::::::;.                           
                                                                                                              ;xkkkOOOOOOOkkkkkkxxxxxxddddddddooooclOXNKl,,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::::::ccccccccccccccccccccclllllllllld0NN0dl:,,;;;;;:::::::::;;;;;;:::::;.                            
                                                                                                             ;xkkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxxdddddooooooclkXKOo’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::::::::ccccccccccccccccccclllllo0NNKkxl;.......’’’’’’’,,,,;;;;;::;.                              
                                                                                                            ,dkkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxddddddooooooclkXKo,’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::ccccccccccccccccccccoONNXOko:,.............’’’,,,;;;;’.                                
                                                                                                           ,dkkkkOOOOOkkkkkkxxxxxxxdddddddoooolcckXKo’..’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::::::cccccccccccccclONNX0Od:,’........’’’’,,,,,,;,’.                                   
                                                                                                          ,dkkkkOOOOOOkkkkkxxxxxxddddddddoooooccxXXo’.......’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::::::ccccccccxKXKOkdc;,........’’’,,,,;,’..                                      
                                                                                                         .okkkkOOOOOOkkkkkkxxxxxxdddddddoooooccxXXd’.............’’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;::::::::::::::::::cclooddddooollcc:;;;,,,,,,,,...                                          
                                                                                                        .ckkkkkOOOOkkkkkkkxxxxxxdddddddddoooccxKXd’...................’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::::::coddxxxdddoooooollllllccc::;.                                            
                                                                                                        ,dkkkkOOOOkkkkkkkxxxxxxxddddddddoooccxKXd’........................’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;:::::::::lddxxxddooooooooooooolllllllc;.                                          
                                                                                                       .ckkkkkOOOkkkkkkkxxxxxxddddddddddoolcdKXd’...............................’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;;::::ldddddooooooooooolooolllllllll:.                                         
                                                                                                       .okkkkkkkkkkkkkxxxxxxxddddddddddoolcdKXx’...................................’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;;;;;;:lddddoolllllllllllloollllllllll:.                                        
                                                                                                       .dkkkkkkkkkkkxxxxxxxdddddddddddoolcdKXx’.........................................’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;;;;;;lxxooooolccccccccllllllllllllllcc:’                                       
                                                                                                       .dkkkkkkkkkkkxxxxxxddddddddddddolcd0Xk’.............................................’’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,;;;;;cOXkoooollllcclllllllllllllllllccccc,                                      
                                                                                                       ,dxxxxkkkkkkxxxxxxxdddddddddddolcd0Xk’  ...................................................’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,,,,,,,:kNXOollllllllcclccccccccccclccccccccc’                                     
                                                                                                       ckxxxxxkkkkkxxxxxxdddddddddddooco0Xk’           ...............................................’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,,,,,,:kNNKkoccccccccccccccccccccccccc::::ccc,                                     
                                                                                                      ‘dkxxxxxxkkkkxxxxxxddddddddddoolo0XO,               ...............................................’’’’’’’’’’’’’’’’,,,,,;xNNK0Od:,,,;:::::::::::cccc:::::::::::c,                                     
                                                                                                     .lkxxkkxxkkkkxxxxxxddddddddddoolo0XO,                     ................................................’’’’’’’’’’’’’’,dXNX0Oxc;’....’’,;;;;:::::::::::::::::::.                                     
                                                                                                    .ckkkkkkkxxkkkkxxxxxxxdddddddooloOXO,                           ...............................................’’’’’’’’’,dXNXK0xl;’........’’’’’,;;;;;::::::::::;.                                      
                                                                                                   .ckkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxdddddddoldOX0;                               ...............................................’’’’’’oXNXK0kl:,...’’’’’’’’’’’’,,;;;;;::::::;’                                        
                                                                                                  .okkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxdddddddodOX0;                                      .............................................’lKNXK0kl:,’..’’’,,,,,,,,,,,,,;;;;::::,.                                          
                                                                                                 ‘dkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxxxddddodOX0:                                           .........................................cKNXK0ko:;,’’’’,,,,;;;;;;;;;;;;;;;;,..                                            
                                                                                                ,dkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxxdddodOXKc                                                ....................................:0NXK0Oo:;;;,,’,,,;;;;;;;;:;;::;;’..                                               
                                                                                              .cxkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxdddOXKc                                                      ..............................;ONNK0Oo:;;;;;;,,;;;;;;;::::;,’..                                                   
                                                                                            .;dkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxddxOXKl                                                           .........................;ONNK0Odc;;;;:::;;;;;;;:;;,...                                                       
                                                                                           ,okkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxdddddOXXo.                                                                ...................,kNNK0Odc;;;;::::::;;:;,..                                                            
                                                                                         ‘lkkkkOOOkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxdddddOXNk.                                                                     ..............’xNNK0Odc;;;:;::::::;’.                                                                
                                                                                       .cxkkkkOOOkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxddddOXWWX0xo:,.                                                                    ..........dXNK00xc;;::::::;,..                                                                   
                                                                                      ‘okkkkkOOkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxddddOXWWWWWWWWNKOdl:’.                                                                   ....oXNK00xl:;::::,’.                                                                       
                                                                                     ,dkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxddddddOXWWWWWWWWWWWWWWNX0kdc;..                                                               .lXNK00kl:;;;’..                                                                          
                                                                                    ;dkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxddddddkXWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNX0xoc;,.                                                        .cXNX00kl:,’.                                                                              
                                                                                  .cxkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxddddddxKWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNNKOdl:’.                                                  :KNX00ko:’                                                                                 
                                                                                 ,oxkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkxxxxxxxxdddddONWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNX0kdc;..                                           :0NX00ko:’                                                                                  
                                                                               .:dxxkkkkkkkkkkkkkxxxxkkkxxxxxxxxxxxddddxKWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNNNNNK0xoc,.                                     ;0NX00Ooc,.                                                                                  
                                                                             .;oxxxkkkkkkkkkkkkxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddxKWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWX0OOO00XNNNNNKOdl:’.                              ,ONX00Ooc,.                                                                                   
                                                                            ,lxxxxxkkkkkkkkkkxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddx0NWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN0OOKXNNNNNNNNNNNWWNXKkdl;’.                       ‘kNXK0Odc;.                                                                                    
                                                                          .cxxxxxxxxkkkkkkkxxxxxxdddxxxxxxxxxxxxxdddddddkKNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNXNWWWWWWWWWNNWWWWWWWNNWWNX0koc,..                .kNXK0Odc;.                                                                                     
                                                                        .cdxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddxxxxxxxxxxxxxxddddddddx0XNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWKKWWWWWWWWWWWWWWWWWNKOxo:’.          .xNXK0Oxc;.                                                                                      
                                                                      .:dxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddxxxxxxxxxxxxxxddddddddddxxk0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN0KWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNKOdl;’.   .dNNK0Oxl;.                                                                                       
                                                                    .:dxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddxxxxxxxxxxxxxxdddddddddddxdddddxk0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNO0NWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNX0kolxNNK00xl;.                                                                                        
                                                                  .:oxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddddooodddddddxxdolccodxkOKXXNWWWWWWWWWWWWWWNNWWWWWWX0OKNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNX00kl:.                                                                                         
                                                                .:dxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddoodddddddxxxdddoollcllodxO0KXNNWWWWWWWWXK0000000KNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWX00kl:.                                                                                          
                                                              .:dxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddxxxxxxxxxxxxxddddddooooddoodddddddxxxxdddoolllcccccclloxkOKXXNNNNWNNXKKXNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN00ko:’                                                                                           
                                                           .’cdxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdxxxxxxxxxxxxdddddddooooooooooooddddddxxxdddooollllccccc:::::ccoddxk0KXXNNNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN0OOxl’                                                                                            
                                                         .,ldxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddoooooooooooooooodddddddddddoooollllllccccc:::::;;;;:coxxkO0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWN0OOOx:.                                                                                            
                                                       .;odxxxxxxxxxxxxxxxxkkxxxxxxxxxxxdddddddddoooooooooooooooooooddddddddddooooollllllcccccc::::::::::::cclloddxO0KXNNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWX0Okdl;.                                                                                             
                                                     .:odxxxxxxxxxxxxxxxxxkkxxxxxxxxxxxdddddddooooooooolloooooooooooodddoodddoooolllllccllcccccc::::::::::::::::::::cloxkO0KXNNWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWWNKOkkoc,                                                                                               
                                                  .’cdxxxxxxxxxxxxxxxkkkxxxxxxxxxxxxxxdddddoooooooolllolooooooooooooooooooooooollllcccccclcccccc:::::::::::::::::;’.. ..’,:ldxO0KXXNNWWWWWWWWWWWWWNNKkxxdl:’                                                                                                
                                                .;lddxxxxxxxxxxxxxxxkkkxxxxxxxxxxxxxxdddooooooooooooooooooooddddooooooooooooolllllcccccccccccccc::::::::::::::;’.           ..,:coxkO0KXNNNNNNNNX0kxdodoc,.                                                                                                 
                                              .:oddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddoooooooooooooooooooodddddooooooooollllcccccccccccccccc:::::::::::::;’.                   ..’;cldxxkkkkxxdoooolc,.                                                                                                   
                                            ‘:oddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddoooooooooooooooddddddddddooooollllllcccccccccccccccccc:::::::::::;’.                           ...’;:cccccc:;’..                                                                                                     
                                         .,ldddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddooooooooooooodddddddddddoooolllllllccccccccccccccccccc:::::::::,’..                                      .                                                                                                            
                                       .:odddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddoooooooooodddddddddddooooooollllllcccccccccccccccccc:::::::::;’.                                                                                                                                                       
                                    .,cdddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddoodddddddddddddddoooooooollllllccccccccccccccccc:::::::::;,.                                                                                                                                                          
                                 .’:odddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddddddddddddddddddddddoooooolllllllllcccccccccccccc::::::::::;’.                                                                                                                                                            
                               .:odddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddddddddddddddddooooooolllllllllllccccccccc:::::::::::;’.                                                                                                                                                               
                           ..;codddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddddddddddddooooddddddoooooooooollllollllllccccccc:,..                                                                                                                                                                 
                        .’;lddddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxdddddddddddddooodooooooddddddddddddddoollloooolllolclllc’.                                                                                                                                                                    
                     .’:lddddddxxxxxxxxxxxxxxxxxxxkxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxddddddddddddooooooooooooolllllllllllcccccc:::::::::::;’.                                                                                                                                                                                                                           



112


