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героев Pro Беларусбанк 
в 2018 году 

Стратегия 
«Беларусбанка» 
по реорганизации 
сети отделений 
основана на том, 
чтобы ресурсы, 
в частности 
человеческие, 
работали 
максимально 
эффективно.

Сейчас ситуация 
изменилась: пришла 
новая волна топ-
менеджеров, а 
«красные директора» 
уходят в прошлое. 
Они были частью 
эпохи и выполняли 
исключительно 
требования государства. 
Новое поколение 
вписывается в 
требования не 
только властей, но и 
современного мира.
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Виктор Ананич:
банковский бизнес будущего — это 
разумное сочетание бизнеса и социальной 
ответственности

F u t u r e
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S m a r t  e c o n o m y  
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Беларусь как 
страна с откры-
той рыночной 
экономикой 
уже сталкивает-
ся с мировыми 
вызовами и 
учится проти-
востоять им.

25 героев PRO Беларусбанк 
в 2018 году

н о в о с т и
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с т р .  4 4

г а л и н а  а н д р о н о в а - в и н с е л е т

с т р .  4 1

д е н и с  ф и л а з а ф о в и ч

«При нынешнем уровне экономического роста, Белару- 
си потребуется около четырех десятилетий, чтобы до- 
стичь уровня доходов, например, Германии».

«Объем хайпа, 
который полу-
чила тема IT в 
Беларуси, не-
пропорциона-
лен вкладу от-
расли в разви- 
тие экономи-
ки. Думаю, со 
временем ин-
тереса ста-
нет меньше».

с т р .  3 8

Ж а к  м и н ь я н
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с т р .  5 0

с а т у  к а х к о н е н
с т р .  5 2

С прицелом в будущее 
Александр Заборовский о 
предсказуемости экономики, декрете о 
ПВТ 2.0 как «регулярной «песочнице», 
партнерстве бизнеса и государства

с т р .  5 8

«Если что-то происходило 
вчера, то оно, скорее 
всего, произойдет и 
завтра». Что ждет нашу 
экономику в 2019 году

Государство должно решать важную задачу, кото- 
рую не может решить частный сектор — макси- 
мально минимизировать макроэкономические 
и институциональные риски.
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п р о ф е с с и и 
б у д у щ е г о

с т р .  6 4

Восемь специалистов, 
которые появятся на рынке 
труда в ближайшее время

с т р .  6 6

Как не провалить 
переговоры. Мастер-
класс по айкидо 
Ирины Хакамады

с т р .  7 2

S m a r t  e c o l o G y  

с т р .  7 4

«Сегодня в Минске мы не можем вырастить 
полноценное здоровое дерево»

с т р .  8 0

Как заботятся об окружающей 
среде в Европе и США

ф о т о р е п о р т а ж

с т р .  8 4

Вертикальный забег.

Если не знае-
те, куда деть 
руки, рисуйте 
в блокно-
те цветоч-
ки. Оппо-
нент будет ду-
мать, что вы 
записывае-
те его мысли, 
это приятно.
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э к о л о г и я



Таблица героев PRO Беларусбанк-2018 состоит из 25 элементов. Столько людей в этом 

году говорили с нами о нынешнем состоянии и будущем белорусского IT, 

медицины, образования, промышленности, культуры, страхования. Они отвечали 

на острые, не всегда простые вопросы, делились планами, предполагали, куда будет 

двигаться Беларусь и как развиваться. В последнем выпуске 2018-го мы собрали всех 

героев вместе и процитировали их еще раз.

 
Цифровая перспектива

МЕ
 
Рецепт успеха

ЛП
 
Рецепт успеха

СЯ
 
Точка отрыва

АЕ
 
Рецепт успеха

ВА

 
Цифровая перспектива

ДП
 
Современное 
образование

ПД
 
Рецепт успеха

ЯЛ
 
Современное 
образование

ИГ
 
Цифровая перспектива

АТ

 
Точка отрыва

ДА
 
Цифровая перспектива

ВМ
 
Современное 
образование

МШ
 
Современное 
образование

ИХ
 
Точка отрыва

ЮШ

 
Рецепт успеха

ДБ
 
Цифровая перспектива

АК
 
Современное 
образование

ДК
 
Современное 
образование

ЕЛ
 
Цифровая перспектива

ЮХ

 
Точка отрыва

ДЗ
 
Современное 
образование

ВЧ
 
Точка отрыва

АТ
 
Цифровая перспектива 

НМ
 
Цифровая перспектива

ТЧ
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М а к с и м  Е м е л ь я н о в ,  Л а р и с а  П е к у р о в а ,  С е р г е й  Я к у б и ц к и й , 

А л е к с а н д р  Е г о р о в ,  В л а д и с л а в  А н д р о с о в ,  Д м и т р и й  П ы т к о ,  П а в е л 

Д а н е й к о ,  Я р о с л а в  Л и х а ч е в с к и й ,  И л о н а  Ге р а щ е н к о ,  А р т у р  Ту м а н о в , 

Д м и т р и й  А с т а ш е н к о ,  В и к т о р  М а р т и н о в и ч ,  М а р ы н а  Ш т р а х а в а , 

И г о р ь  Ху д н и ц к и й ,  Ю р и й  Ш у в а л о в ,  Д м и т р и й  Б а к и н о в с к и й ,  А н д р е й 

К р е м е з ,  Д м и т р и й  К р а с к о в с к и й ,  Е л е н а  Л а г у н и н а ,  Ю р и й  Х р а м о й , 

Д м и т р и й  З а б о л о т н ы й ,  В а л е н т и н а  Ч е к а н ,  А л е к с е й  Та р а р у к , 

Н и к о л а й  М а р к о в н и к ,  Та т ь я н а  Ч е р н и г о в с к а я .



«Многое будет зависеть от мировых цен и от курса белорусско-
го рубля к иностранным валютам. Также необходимо учитывать, 
что на ИПЦ будет «давить» необходимость повышения уровня воз-
мещения населением затрат на ЖКХ, что приведет к росту регули-
руемых цен. Также повышающее влияние на инфляцию может ока-
зать рост заработных плат, необеспеченный ростом производитель-
ности труда и созданием высокопроизводительных рабочих мест».

Максим Емельянов
Беларусбанк

Тема: 
экономика

«Мы активно используем телемедицину в работе с иностран- 
ными пациентами. Начали внедрять консультации по резуль- 
татам анализов и пройденных обследований. Это не совсем 
привычный формат для пациентов. Живое общение они 
предпочитают больше. Но есть группы — особенно моло-
дые девушки, бизнес-леди, — которые очень активно поль-
зуются «дистанционной медициной». Считаю, что теле-
медицина — один из самых растущих трендов в здра-
воохранении. Мы новаторы, поэтому мы в тренде».

Лариса Пекурова
Evaclinic

Тема: 
медицина

№ 1 
Цифровая перспектива

№ 2 
Рецепт успеха

МЕ

ЛП
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Тема: 
медицина

«Неделю назад у нас прооперировался американец. Он 
выбирал между Коста-Рикой, Мексикой, Кубой, Румыни-
ей, Болгарией, Чехией и Беларусью. На лечении у нас па-
циент сэкономил более $20 тыс. Получается, мы выигра-
ли у шести стран, которые находятся на огромном рассто-
янии. Если вдуматься, то это глобальная конкуренция».   

Сергей 
Якубицкий

Тема: 
страхование

Белгосстрах

Александр 
Егоров

Тема: 
промышленность

Беларусбанк

«Для большинства белорусских компаний на внутрен-
нем рынке конкурентов нет и стимула меняться тоже. 
Да, есть рекомендации сверху, со стороны правитель-
ства, о том, что надо трансформироваться и как это де-
лать, но посыл сверху это не посыл снизу. Плюс ко все-
му Россия закрыла свой рынок для большого количе-
ства иностранных товаров, это тоже не способствует ин-
тенсивному развитию белорусской промышленности».

«Основное количество застрахованных — это, конечно, 
Минск и областные центры. Из регионов в основном все 
застрахованные едут лечиться и проходить обследования 
в областные центры или в частные медцентры. Почему 
так происходит? Мы этот вопрос обсуждали в Минздраве. 
Надо улучшать качество услуг не только в крупных го-
родах, но уделять внимание и районным центрам».

Владислав 
Андросов
Med Тravel 
Belarus

СЯ
№ 2 
Рецепт успеха

АЕ
№ 4 
Точка отрыва

№ 2 
Рецепт успеха

ВА
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Дмитрий 
Пытко

Тема: 
цифровые технологии

Solbegsoft

Павел 
Данейко

Тема: 
образование

Бизнес-школа 
ИПМ

«Сейчас ситуация изменилась: пришла новая волна топ-
менеджеров, а «красные директора» уходят в прошлое. 
Они были частью эпохи и выполняли исключительно 
требования государства. Новое поколение вписывает-
ся в требования не только властей, но и современного 
мира. Оно в состоянии вести диалог как с советским, так 
и нынешним поколением. Поэтому сегодня у нас учит-
ся немало топ-менеджеров госкомпаний. Это люди воз-
раста 35+, динамичные, интересные, которые привносят 
в дискуссии любопытный вклад. Они с другой ценност-
ной ориентацией, с другой конфигурацией жизни».

«С одной стороны, у нас достаточно хорошая база для IT-сектора: 
высокий уровень образования, хорошо подкованные техни-
ческие специалисты. Нам мешает только то, что мы реально ма-
ленькие: количество специалистов с той же Индией сравнивать 
не приходится. С другой стороны, уровень использования высо-
ких технологий внутри страны низкий. При том что мы имеем от-
ношение к развитию мирового IT за счет аутсорсинговых компа-
ний. Мы можем использовать этот опыт для построения концеп-
ции того же цифрового государства, как, например, в Эстонии».

Ярослав 
Лихачевский

Тема: 
медицина

Deepdee

«В нашем проекте многие видят социальную составляю-
щую, потому что цель стартапа — сделать медицину доступ-
нее. Когда мы сможем предоставить доступ к лучшей ме-
дицинской экспертизе через алгоритмы искусственно-
го интеллекта в любой точке мира, то для людей эти услу-
ги станут доступнее как физически, так и экономически. В 
то же время, если ты делаешь нужный людям проект, обя-
зательно найдется тот, кто захочет за него заплатить».

Илона 
Геращенко

Тема: 
образование

Частный 
детский сад

«Сфера детского образования требует недетского управ-
ления. Она похожа на гостиничный бизнес: можно акку-
ратно застелить постель, встретить в аэропорту, но не-
вкусно накормить в ресторане и в итоге получить негатив-
ный отзыв, потерять клиента. В образовании как в сфере 
услуг ситуация похожая: каждую минуту у клиента заново 
складывается впечатление о нас, а мы каждую минуту фор-
мируем это впечатление. И при этом работаем не толь-
ко для ребенка, но и для родителей, каждый из них дол-
жен остаться доволен, к каждому важно найти подход».

ДП
№ 1 
Цифровая 
перспектива

ПД
№ 3 
Современное 
образование

ЯЛ
№ 2 
Рецепт успеха

ИГ
№ 3 
Современное 
образование
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Артур 
Туманов 

Тема: 
бизнес

Tesla-cars

Дмитрий 
Асташенко

Тема: 
промышленность

Бизнесмен

«В нашей стране законы устроены так, что государство 
не желает четко отличать, где твои решения были ком-
мерческим риском и предпринимательской неудачей, 
а где ты сам сознательно воровал деньги. Этот воп- 
рос решается методом обуха: надо посадить, чтобы 
остальные боялись. Вот все и боятся. Это неправиль- 
но. Когда один акционер приворовывает деньги у дру- 
гого, государству до этого никаких дел. А если речь 
идет о государстве как акционере, у которого воруют, 
сразу же сажают без вариантов».

«Постепенно Tesla начинают появляться на вторич-
ном рынке. Люди более обеспеченные хотят новую 
модель, а старую продают. У нас многие покупа-
ют 10–15-летние Mercedes по относительно доступ-
ной цене, но самой старой Tesla 2013 года выпу-
ска всего пять лет. Достаточно еще пять лет подо-
ждать, чтобы машины с рук стали доступнее».

Виктор 
Мартинович

Тема: 
литература

Писатель

«У нас ни в одной сфере нет неоспоримого авторите-
та. Взять хотя бы Михалка. Он был героем, потом  ушел в 
Brutto, все стали считать его правым качком, а его риф-
мы — ниже плинтуса. Еще один пример — Светлана Алек-
сиевич. Она получает Нобелевскую премию, держится в 
топах, потом происходит ситуация с «домом Чижа», и лю-
ди считают ее почему-то ненастоящим писателем, не ав-
торитетом. Для меня Михалок — авторитет, Алексиевич, 
Горват — тоже. Но я в меньшинстве. И это удивляет».

Марына 
Штрахава

Тема: 
адукацыя

Жывая 
бібліятэка

«У нас нідзе не вучаць культуры камунікацыі, таму што можна 
проста паразмаўляць і вырашыць праблему. Атрымліваецца, 
што людзі спрабуюць адстаяць сваю ідэнтычнасць, але ро-
бяць гэта настолькі дэструктыўна, што лепш ад гэтага не 
становіцца. Такая манера паводзінаў навязваецца ў шко-
ле, ва ўніверсітэце. І нават калі ты не глядзіш тэлевізар, не 
слухаеш радыё і не чытаеш газеты, усё роўна «правільнае» 
меркаванне глядзіць на цябе з плакатаў, заліваецца ў ву-
шы рэкламай у метро — усё роўна ў цябе трапляе. І не ма-
ючы крытычнага мыслення, ты прымаеш усё гэта, і час-
цей за ўсё цябе потым складана ў нечым пераканаць».

АТ
№ 1 
Цифровая 
перспектива

ДА
№ 4 
Точка отрыва

ВМ
№ 1 
Цифровая 
перспектива

МШ
№ 3 
Современное 
образование
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Тема: 
страхование

«Для компании приоритетнее инвестировать в здоро-
вье уже подготовленных лояльных сотрудников, чем 
оплачивать больничные или подбирать новых кан-
дидатов. Это особенно важно, когда речь идет о ТОП-
менеджерах, так как на них лежит большая ответствен-
ность, а продолжительное отсутствие ключевых сотрудни-
ков чревато убытками. Поэтому разумно подходить диф-
ференцированно к определению пакетов медуслуг».

Игорь 
Худницкий

Business 
intelligence club

Юрий
Шувалов

Тема: 
промышленность

ОАО «Слуцкий завод 
подъемно-транспортного 
оборудования»

«Для того чтобы бизнес спокойно шел на сотрудничест- 
во с госкомпаниями, в стране должна быть создана нор-
мальная правовая база. Закон не может иметь обрат-
ную силу. У нас иногда эта обратная сила имеет место 
быть. Плюс ко всему руководитель предприятия неза-
висимо от формы собственности должен перестать бо-
яться принимать решения, перестать бояться ответ-
ственности, аргументированно отвечать за принятые 
решения. А контролирующим органам нужно пере-
стать «кошмарить» бизнес. Ситуация хоть и медленно, 
но меняется, на нее в том числе влияют те люди, ко-
торые не так давно пришли в правительство».

«Родители платят немалые деньги за обучение, 
но студенты такой вклад не ценят и считают, 
что от этого нет никакой пользы, они не хо-
дят на пары, им неинтересно. Выходят из ву-
за и говорят, что высшее образование ниче-
го не дает. Эта цепочка нелогичная, и ее нуж-
но менять. Причем чем быстрее, тем лучше».

Дмитрий 
Бакиновский
Беларусбанк

Тема: 
образование

ИХ
№ 3 
Современное 
образование

ЮШ
№ 4 
Точка отрыва

№ 2 
Рецепт успеха

ДБ
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Тема: 
образование

«Работники утаивают знания не только по финансовым 
причинам, но и банально из-за нежелания делиться опы-
том или непонимания, что информация может быть по-
лезна кому-то из коллег. В таком случае руководителю сто-
ит избегать ситуаций, когда один работник приобретает 
монопольные знания. Важно выстроить процесс обме-
на информацией до того, как ключевой сотрудник ли-
бо решит покинуть компанию, либо выйдет на пенсию».

Андрей 
Кремез

Тема: 
цифровые технологии

Solbegsoft

Дмитрий 
Красковский 

Беларусбанк

«Не могу сказать, что обучение по программе MBA сей-
час напрямую влияет на принятие каких-то управлен-
ческих решений, но оно развило критическое мышле-
ние, умение работать в команде, самоорганизацию, на-
выки разрешения конфликтов и ведения переговоров. 
При этом мы научились понимать принятые в мире ме-
тоды ведения бизнеса и культуру других народов. В то 
время именно в бизнес-школе мы получили первые на-
выки управленческого учета и маркетинга, общее по-
нятие международных стандартов финансовой отчет-
ности, основы организации и управления проектами».

«Многие считают, что зарплаты айтишников необосно- 
ванно раздуты. Во-первых, чтобы получать хорошие день-
ги, нужно вложиться в образование. Кроме того, работ- 
ники IT-сферы немало времени уделяют самообразова- 
нию. Ведь в сфере информационных технологий все 
очень быстро меняется: стандарты дизайна, языки про-
граммирования. Чтобы оставаться в теме, нужно успе-
вать следить за трендами и подтягивать знания».

Елена 
Лагунина
Беларусбанк

Тема: 
образование

АК
№ 1 
Цифровая 
перспектива

ДК

№ 3 
Современное образование

ЕЛ

№ 3 
Современное 
образование
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Юрий 
Храмой

Тема: 
цифровые технологии

IT-компания 
Лондон

«На стройках, в ресторанах — оплата почасовая. Айтишнику, 
который работает по контракту, озвучивается годовая. «Грязны-
ми» выходит $42—98 тыс., хороший специалист может зараба-
тывать до $140 тыс. Правда, немалую часть от этой суммы съе-
дают налоги, например, с $70 тыс. на руки сотрудник получит 
около $53 тыс. Заработная плата до $11 тыс. налогом не облага-
ется. Некоторые айтишники предпочитают работать по догово-
ру подряда. С одной стороны, работа есть не каждый день, но с 
другой — хороший специалист в день может иметь до $700».

Валентина 
Чекан

Тема: 
образование

Частная школа 
Steam

«Базовое STEAM-образование есть в Западной Европе, США, 
но не в Беларуси. Наши частные школы не имеют профиля, 
а значит, занимаются примерно тем же, чем и государствен-
ные. А ребенку нужны естественнонаучные, математические, 
инженерные знания. К сожалению, в обычной общеобразо-
вательной школе или гимназии получить эти знания сложно. 
По поводу стоимости обучения: свою задачу мы видели 
в том, чтобы максимально уменьшить цену».

«Модный рынок слишком переполнен вещами. Сейчас в 
аутлетах, на распродажах и в стоках можно найти одежду, 
которая была сделана для супермодных показов десяти-
летней давности. В принципе, человек может одеваться 
в стиле любой эпохи и времени. Работа портного — это 
другая история. В мире моды они всегда стояли особня-
ком. Они создают одежду под конкретного человека, ко-
торому не нужно быть модным, а хочется красиво вы-
глядеть. Ведь модный и красивый это не всегда одно 
и то же, а нередко совершенно полярные вещи».

Дмитрий Заболотный
Портной

Тема: 
легкая промышленность

ЮХ
№ 1 
Цифровая 
перспектива

ВЧ
№ 3 
Современное 
образование

№ 4 
Точка отрыва

ДЗ
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Алексей 
Тарарук

Тема: 
промышленность

Мусороперерабатывающий 
сортировочный завод

«Культура раздельного сбора у нас пока не совершенна. 
В идеале мы хотим, чтобы минчане сортировали мусор и 
выбрасывали пластиковые бутылки в баки для пластика, а 
картонные коробки — в баки для бумаги. Сейчас в эти кон-
тейнеры бросают все подряд. Есть проблема мусоропро-
водов, которые вообще не предназначены для раздель-
ного сбора. А если их заварить, то нужно организовать во 
дворе площадку для баков. На это тоже нужны деньги».

Татьяна 
Черниговская

Тема: 
наука

Доктор 
биологических 
наук, профессор

«Доказано: если сканировать мозг интернет-зависимого 
человека, получим ту же картину, что и у наркомана или 
алкоголика. Это изменение в мозгу. Наблюдается у живу-
щих в цифровую эпоху нарушение концентрации, дефи-
цит внимания. Это тоже признаки болезни. Если это не 
прекратится, ничего хорошего не будет, ведь общество 
не может состоять из тупиц. Конечно, отменить гадже-
ты и интернет невозможно, да никто и не планирует».

«Беларусь относится к перспективным странам. Уверен, что при-
нятие Декрета № 8 придаст дополнительный импульс для разви-
тия IT в нашей стране. У нас появится много новых команд и ин-
тересных проектов. Мы очень похожи на такие страны, как Из-
раиль и Финляндия. У нас небольшое количество населения и 
ориентация на внешние рынки. Но в отличие от этих стран мы 
свой потенциал еще не до конца раскрыли и реализовали».

Николай Марковник
VP Capital Belarus

Тема: 
цифровые технологии

АТ
№ 4 
Точка отрыва

ТЧ
№ 1 
Цифровая 
перспектива

№ 1 
Цифровая перспектива

НМ
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С 1 марта физлицам предоставляется право без 
разрешения Нацбанка открывать банковские сче-
та в иностранных банках и перечислять на них 
денежные средства. Но по-прежнему нужно бу-
дет получать разрешение на размещение средств 
в иностранном банке во вклад либо на перечисле-
ние денежных средств из банка в Беларуси на счет 
по учету вкладов, открытый в иностранном банке.

Дедолларизация 
продолжается

С 1 января отменен Указ № 488 «О некоторых ме-
рах по предупреждению незаконной минимиза-
ции сумм налоговых обязательств». Реестр лже-
предпринимателей больше не пополняется. Кро-
ме того, аннулируются не все сделки с такими 
структурами. В каждом конкретном случае, ког-
да будут подозрения по действиям с рискован-
ным субъектом хозяйствования, будут изучать-
ся все обстоятельства. И корректировать нало-
говую базу будут только на конкретную сделку.

Реестр о 
лжепредпринимателях 
больше не пополняют

ЭкономикаП о л и т и к а

«Я не нашла упоминания о поддержке женского предпри-
нимательства ни в одном программном документе по раз-
витию бизнеса в Беларуси на долгосрочный период».

Ольга ЩЕРБИНА
Глава представительства 
Международной 
финансовой корпорации4

Б и з н е с

«Экономика будущего — это экономика знания, поэтому 
нужно вкладывать средства в образование».

Виктор ПРОКОПЕНЯ
VP Capital 3

«Белорусы на протяжении многих веков мечтали о не-
зависимости, поэтому сегодня страна просто обязана 
оставаться суверенной».

Владимир МАКЕЙ
Министр иностранных 
дел Беларуси1

«Согласно плану развития малого и среднего предпри-
нимательства, к 2020 году его доля должна увеличиться 
до 40%. Но тут уже до 2020 года осталось ничего. Я 
думаю, если за 10−15 лет мы достигнем 50%, будет очень 
хорошо».

Сергей НОВИЦКИЙ
Глава компании 
«Хенкель Баутехник»2

С этого года контролеры будут проверять субъ-
екты хозяйствования, руководствуясь оценкой 
риска совершения правонарушений и высокой 
степени их негативных последствий. В пер-
вом полугодии на основе этих критериев для 
проверки отобрали 3,2 тыс. субъектов. В плани-
ровании участвовали около 25 контролирую-
щих органов, которые в общей сложности про-
анализировали более 27 тыс. субъектов.

Плановый контроль 
заменили на выборочный

Власть
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Польская компания CDRL закрыла сделку по по-
купке 90% долей белорусской «Торгово-промыш-
ленной группы Вест Ост Юнион», владеющей 
сетью магазинов товаров для детей «Буслiк». 
Также свою долю в белорусском ритейлере про-
дал и Европейский банк реконструкции и разви-
тия, который в 2009 году купил за $3 млн 25,5% 
долей «Вест Ост Юнион». В результате сдел-
ки ЕБРР продал 22,95% своих акций компании 
CDRL, а 2,55% акций — генеральному директо-
ру и миноритарному акционеру сети «Буслiк».

«Бусліка» продали

«Риск того, что мы столкнемся с импортом инфляционно-
девальвационых процессов из России, велик».

Павел КАЛЛАУР
Председатель правления 
Нацбанка Беларуси7

Уже открыты 15 новых магазинов под названием 
«Хит! Экспресс», из которых 14 — это перефор-
матированные «Евроопты». Средняя площадь 
торгового зала составляет около 100 квадратных 
метров. Магазины работают в формате жестко-
го дискаунтера с узким ассортиментом и отсут-
ствием на полках скоропортящихся продуктов.

«Евроторг» развивает еще 
одну сеть 

«Бюджет Беларуси на 2019 год сформирован по доста-
точно жесткому сценарию развития экономики, соответ-
ственно, в нем вводится режим экономии для бюджетных 
организаций».

Максим ЕРМОЛОВИЧ
Министр финансов Беларуси6

Ритейл

«Предприниматель может несознательно нарушить 
закон, но он всегда заинтересован договориться с 
властью».

Олег ХУСАЕНОВ
Глава «Зубр Капитал»5

э к о н о м и к а

«По прогнозам, к 2030 году удельный вес жителей страны 
в возрасте 65 лет и старше будет более 20%».

Ирина КОСТЕВИЧ
Министр труда и 
социальной защиты8

Контракт подписан на поставку в 2019 году 
32,8 тыс. тонн металлокорда с концерном Continental. 
Этот объем — максимальный за весь 23-летний 
период сотрудничества двух компаний. Сотрудни- 
чество между компаниями началось в 1995-м. 
Первый контракт был подписан на 15 тыс. тонн.
В 2018 году БМЗ отгрузил на заводы Continental 
в семи странах: ФРГ, Румынии, Словакии, Чехии, 
Мексике, Эквадоре и РФ — почти 30 тыс. тонн 
металлокорда.

БМЗ подписал рекордный 
контракт

Промышленность

Д е м о г ра ф и я
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РЫ $1 000 000 000
составил экспорт предприятий, входящих в систему Госкомвоенпрома 
(с 2004 по 2017 годы эта цифра выросла почти в 7 раз)

3 000 000 000 000 000
столько деревьев на земле насчитали ученые, при этом звезд в 
Млечном Пути — всего 400 млрд

cтолько денег понадобилось 
на создание памятника корове, 
который установили недалеко от 
Комаровского рынка Br275 000

1700
на столько 
миллионеров в США 
становится больше 
каждый день. Согласно 
статистическим 
данным, в Америке 
более 8 миллионов 
домашних хозяйств 
с доходом более 
$1 млн в год, и в эту 
сумму не входят 
недвижимость и 
предметы роскоши.

Желания белорусов на 2019 год

42% поправить здоровье
39% улучшить материальное положение
23% сделать ремонт
19% съездить за границу
17% купить/поменять автомобиль
16,5% начать вести активный образ жизни, 
заняться спортом
16% отказаться от курения, неправильного 
питания
14,5% поменять работу
14% обзавестись жильем
13% получить образование, повысить 
квалификацию
10,5% родить ребенка
7% создать семью

Источник: ИАЦ, 
объем выборки — 
1 тыс. респондентов.
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РЫ$7 018 000 000
золотовалютные резервы беларуси на февраль 2019 года 

5%
такую задачу по 
инфляции поставили 
перед Нацбанком и 
Правительством на 
2019 год

9,6%
составляет отношение 
выплат домашних 
хозяйств Беларуси по 
долгам к размеру их 
доходов

20-30%
столько работоспособного 
населения на Западе занимается 
каким-либо видом дополнительной 
независимой подработки по опросу 
консалтинговой компании McKinsey

Австралия 0,939
Дания 0,923
Новая Зеландия 0,917
Норвегия 0,916
Германия 0,914
Ирландия 0,91
Исландия 0,906
США 0,9
Нидерланды 0,897
Великобритания 0,896
Беларусь 0,834
Россия 0,816

Источник: Программа развития ООН, Индекс измеряет достижения 
страны с точки зрения достигнутого уровня образования ее 
населения по двум основным показателям: индекс грамотности 
взрослого населения (2/3 веса), индекс совокупной доли учащихся, 
получающих начальное, среднее и высшее образованиe (1/3 веса).

Украина 0,803

Рейтинг стран мира по 
индексу уровня образования 250 000 000

такое количество школьников по всему миру посещаeт 
занятия формально и не усваиваeт информацию, согласно 
исследованиям ООН, причина тому — устаревшие 
подходы к образованию

180 000
столько тонн картофеля «не добрали» 
сельскохозяйственные предприятия Беларуси

Br1025
такая средняя 
зарплата 
планируется 
по стране в 
2019 году
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Виктор 
АНАНИЧ: 
«Ни один 
белорусский 
банк сегодня-
завтра не 
превратится 
в Тинькофф 
банк» 

интервью
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Об итогах и социальной 
направленности бизнеса

— Какие результаты пока-
зал банк в 2018-ом году?

— Прошлый год для нас был успеш-
ным. Основные показатели эффек-
тивности выросли, полученная при-
быль позволила увеличить рента-
бельность капитала почти в 2 раза 
по сравнению с уровнем 2017 года.

— Рост эффективности бизне-
са может как-то коррелировать с 
его социальной направленностью?

— Такие понятия как «экономиче-
ская эффективность», «рентабель-
ность» и «социальные функции» для 
бизнеса являются разнонаправлен-
ными, но в то же время — они не вза-
имоисключающие. Объясню поче-
му. Выполнение банком отдельных со-
циальных функций, к примеру, повы-
шение финансовой грамотности на-
селения, способствует росту доверия 
к банковской системе, это в свою оче-
редь ведет к притоку новых лояль-
ных клиентов, росту продуктовой на-
грузки и показателей бизнеса. Поэто-
му задача, которую перед банком по-
ставил Президент (сохранять соци-
альную направленность — прим. ав-
тора), косвенно способствует повы-
шению не только нашей эффективно-
сти, но и других банков, а также фор-
мирует положительный эффект для 
белорусской экономики в целом.

С другой стороны, не стоит забывать 
и о корпоративной социальной ответ-
ственности, которая характерна для 
зрелого бизнеса, понимающего важ-
ность и необходимость развития обще-
ства и его отдельных нерыночных ком-
понентов, которые зависят от добро-
вольных и безвозмездных инвестиций. 
«Беларусбанк» рассматривает соци-

альные проекты не как дополнительную статью 
расходов, а как возможность показывать устой-
чивые финансовые результаты и более высо-
кие рейтинги в рамках репутационных аудитов.

— Сколько «Беларусбанк» в прошлом го-
ду направил на спонсорские проекты?

— На различные благотворительные и 
спонсорские проекты в 2018-м банк напра-
вил почти 4,5 млн рублей. Но не все мож-
но оценить деньгами – зачастую обычное вни-
мание со стороны банка, участие в различ-
ных мероприятиях для людей намного важ-
нее, чем полученные денежные средства.

— Если судить по результатам рабо-
ты банка, корректировать некоторые пун-
кты стратегии развития не пришлось?

— Не реализовалась ни одна из угроз, кото-
рые мы для себя прогнозировали. Плюс ко все-
му в прошлом году мы работали в условиях ро-
ста белорусской экономики, по итогам года он 
составил 3%, низкой инфляции, она сложи-
лась на уровне 5%, роста доходов населения, ре-

Банк транс-
формиру-
ется также, 
как и транс-
формиру-
ется наше 
общество.

Взятый страной курс на 
цифровизацию и цифровую 
экономику рано или поздно коснется 
всех отраслей. Некоторые компании 
для того чтобы удержаться на плаву 
уже активно внедряют IT-инновации, 
некоторые ждут лучшего времени. 
Какой из этих вариантов выбирает 
белорусская банковская система? 
Каких результатов достиг в прошлом 
году крупнейший ее игрок — 
«Беларусбанк» и как планирует 
развивать бизнес в будущем? Появится 
ли в нашей стране Тинькофф-банк 
и уйдут ли банки полностью в 
онлайн? На эти и другие вопросы 
отвечает председатель правления 
«Беларусбанка» Виктор АНАНИЧ.
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альная зарплата в 4-ом квартале наконец до-
стигла 1000 рублей и реальные доходы вырос-
ли на 12%. Пока мы видим, что заложенные в 
нашу стратегию тезисы позволяют банку адек-
ватно реагировать на внешние вызовы и угро-
зы. В корректировках нет необходимости.

Об угрозах для банков
— Появление на рынке небанковских фи-

нансовых организаций и рост количества тех-
нологических проектов в области финан-
совых сервисов — это угроза для банков?

— С одной стороны, это угроза, но с другой — 
возможность, дополнительный стимул к из-
менениям и трансформации. Правда, этот сти-
мул появился не вчера-сегодня. Финтех ме-
нял традиционную банковскую сферу несколь-
ко раз. В 1960-х годах прошлого века в ми-
ре появились платежные карты и банкоматы 
для удаленного обслуживания, в 70-х — соз-
дана система межбанковских коммуникаций 
SWIFT, в 1990-х появились первые онлайн-бан-
ки, которые оказывали услуги на расстоянии.

Конечно, сегодня финтех несет более мас-
штабные изменения для банковского бизнеса: 
технологии могут изменить его, как изменили 
телекоммуникации, издательское дело, музыку.

— Какие ниши банковского бизне-
са могут занять финтех-компании?

— На данном этапе жизни и в условиях бе-
лорусской экономики у традиционных банков-
ских организаций есть преимущества в виде 
масштаба, бренда, репутации и существующей 
сети отделений. Но это пока, поодиночке фин-
тех-компании мало чем могут угрожать боль-
шим банкам, надо понимать, что их количество 
может привести к синергетическому эффекту. 

Какие направления они могут захватить? Ры-
нок кредитования, страхования, международные 
денежные переводы, онлайн-, мобильные пла-
тежи, удаленное консультирование, цифровую 
валюту и технологию блокчейн, краудуслуги.

Но основное конкурентное преимущество 
финтех компаний – скорость и гибкость. И ес-
ли банки трансформируются и станут таки-
ми же быстрыми и гибкими, то названные ри-
ски для банковской системы не реализуются.

— Получается, для того чтобы не упустить 
рынок банкам нужно максимально быстро 
уйти в онлайн?

— Похожим путем пошли в Германии. Банков-
ская система этой страны, помимо финансово-
го регулятора, состоит из нескольких системоо-

бразующих банков и многочисленных 
региональных банков, и сберкасс. Ма-
лые и средние банки там сгруппирова-
ны вокруг Центробанка, он предостав-
ляет различные технологические сер-
висы и капиталы, а прочие банки вы-
ступают своего рода агентами-посред-
никами. Думаю, это не наша история.

Что касается трансформации банков 
из традиционных в виртуальные, то она 
уже происходит. Правда, это не зна-
чит, что, к примеру, «Беларусбанк» был 
и вдруг его не стало или он был одним, 
а за неделю-две превратился в другой. 
На белорусском рынке будут и дальше 
сочетаться традиционные и ультрасо-
временные формы представления бан-
ков и их услуг на рынке. На какой сто-
роне будет перевес, зависит в первую 
очередь от предпочтений потребителей 
банковских услуг, а также от состояния 
экономики, технической, телекомму-
никационной оснащенности, от благо-
состояния общества и его готовности к 
восприятию продуктов в новой форме.

О закрытии отделений и 
цифровизации

— Белорусское общество воспри- 
нимает виртуальные банковские 
продукты?

— Часть потребителей не готова к 
переходу на цифровые банковские ус-
луги. Понимаете, банки много лет го-
ворили своим клиентам: «Вот мои сер-
висы, кому надо — пользуйтесь». Се-
годня у банков другой месседж: «Я 
знаю, где вы находитесь и приду ту-
да, чтобы вам было удобно мной вос-
пользоваться». Банкинг уже есть вез-
де, где надо пользователю. В мобиль-
ных телефонах, социальных сетях, ин-
формационных сервисах, в электрон-
ном бизнесе, Интернете вещей. В лю-
бом месте, где может возникнуть по-
требность в банковских сервисах.

При этом мы видим, что сейчас у бе-
лорусского общества сохраняется по-
требность в офлайновых отделени-
ях. Поэтому наш банк сегментиру-
ет клиентов на определенные груп-
пы, для которых разрабатывают-
ся различные ценностные предложе-
ния и предлагаются продукты и ус-
луги исходя из потребностей различ-
ных сегментов. Я уверен, что банк бу-

интервью

В некоторых 
банках се-
рьезно сни-
зилась мар-
жа и умень-
шилась 
прибыль.

Думаю, вну-
три банков 
будут фор-
мировать-
ся и разви-
ваться эко-
системы 
цифровых 
бизнесов.



дет существовать в комбинирован-
ном виде, серьезно наращивая объе-
мы операций в виртуальной форме.

— Курс на диджитализацию 
предполагает серьезную оптими-
зацию отделений? Как измени-
лось их количество и структура?

— На начало 2019 года по всей тер-
ритории Беларуси работало 1332 от-
деления, большая часть из них, 
710, остается в сельской местно-
сти. За прошлый год количество от-
делений уменьшилось на 146.

В ближайшем будущем мы продол-
жим оптимизацию сети отделений, в 
первую очередь это коснется нерента-
бельных отделений. Но в то же время 
мы будем вести активное сотрудниче-
ство с «Белпочтой» для удовлетворе-
ния потребностей клиентов, которые 
нуждаются в офлайн услугах. Большое 
внимание будет уделяться и развитию 
дистанционных каналов обслуживания. 
Вместе с тем, мы также рассматрива-
ем вопросы открытия новых отделений 
в наиболее перспективных районах. 

Задавая эти вопросы, полагаю, 
вы клоните к тому, что банк всяче-
ски стремится сохранить традицион-
ную форму бизнеса, несмотря на ми-
ровые тенденции. Но это не так. Нам 
близок опыт скандинавских стран, в 
которых, подчеркиваю, за более чем 
10 лет количество банковских отде-
лений сократилось на 45-60%, отно-
шение затрат к активам уменьши-
лось на 25-30%, а численность пер-
сонала — на 30%, при этом не были 
снижены темпы развития бизнеса. 

Стратегия «Беларусбанка» по ре-
организации сети отделений основа-
на на том, чтобы ресурсы, в частно-
сти человеческие, работали макси-
мально эффективно. Мы развиваем 
и повышаем компетенции сотрудни-
ков, подготавливая их к работе в но-
вых условиях. Изменения касаются не 
только знаний, но и подходов в рабо-
те. Банк трансформируется также, как 
и трансформируется наше общество.

Молодое поколение, которое име-
ет особые установки на концептуаль-
ном уровне и у которого свои пред-
ставления об образовании, вирту-
альной среде обитания, жизни без 

границ и т.д., видит изменения совсем по-
другому. И, безусловно, в их представлении 
они должны происходить гораздо быстрее. 

«Беларусбанк» выбирает эволюционный пе-
реход от традиционного банка к цифрово-
му. Мы считаем, что трансформация долж-
на носить выверенный, спокойный, предска-
зуемый и заранее спланированный характер.

— Сегодня-завтра белорусские бан-
ки не превратятся в условный Тинькофф 
банк? Каковы перспективы их развития?

— Ни один белорусский банк сегодня-зав-
тра не превратится в Тинькофф банк, про-
сто потому что это банк уникальный даже 
для мировой банковской системы. Но тенден-
ции в активности белорусских банков в разви-
тии ДБО заметны – сейчас порядка 75% пла-
тежей проводится онлайн, для сравнения - в 
2013-м этот показатель не достигал и 25%. 

Думаю, внутри банков будут формировать-
ся и развиваться экосистемы цифровых бизне-
сов, которые будут включать разработку с пар-
тнерами «смешанных» продуктов и создавать 
для клиентов механизм «Одного окна» по до-
ступу к продуктам третьих сторон. В долго-
срочной перспективе будут создаваться циф-
ровые платформы, они обеспечат взаимодей-
ствие в цифровом формате клиентов банка 
между собой и с их контрагентами из различ-
ных сфер: телекома, здравоохранения, туризма, 
строительства, электронной коммерции и т.д. 

Возьмем для примера экосистему Amazon, 
который начинал с торговли книгами, а сей-
час представляет собой полноценный онлайн-
маркетплейс. Сегодня он имеет сотни компа-
ний и предлагает бизнесу ряд продуктов, на-
пример, Amazon Web Services — инфраструкту-
ру платформ облачных веб-сервисов. Пример-
но то же произойдет и с белорусскими банками.

— Взаимодействовать в плане цифрово-
го развития с мобильными операторами и 
компаниями, входящими в ПВТ, куда про-
ще, чем с госорганами и некоторыми госком-

На данном этапе жизни и в условиях 

белорусской экономики у традиционных 

банковских организаций есть преимущества 

в виде масштаба, бренда, репутации и 

существующей сети отделений.

По показа-
телю рен-
табельно-
сти капита-
ла мы при-
близились 
к среднему 
значению по 
банковской 
системе.
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паниями. Но именно «цифровизация» по-
следних может дать хороший толчок для раз-
вития белорусского общества в целом…

— Все верно. Банки будут взаимодейство-
вать со своими агентами и партнерами в ча-
сти продажи продуктов через их сети. Как 
своих потенциальных партнеров в том чис-
ле мы рассматриваем и органы социальной за-
щиты населения, и организации торговли. 

Взаимодействовать с госорганами можно и на 
иных уровнях. К примеру, банки могут предо- 
ставлять данные организаций через свои дис- 
танционные каналы, что позволит прямо в ДБО 
получать справки, разрешения, лицензии, пре- 
доставлять отчеты.

— Есть ли какие-либо угрозы по снижению 
IT-бюджетов банков, что может стать прегра- 
дой для цифровой трансформации их бизнеса 
в частности и для развития белорусской 
экономики в целом?

— В некоторых банках серьезно снизи-
лась маржа и уменьшилась прибыль, это, ко-
нечно, может стать преградой. Но сниже-
ние IT-бюджетов банков не единственная пре-
града для их развития и готовности экономи-

ки противостоять мировым вызовам.
Беларусь уже вошла в новую гло-

бальную систему и для того, чтобы 
она не была в ней просто пассивным 
поставщиком ресурсов, не была аут-
сорсинговой страной и не находилась 
в состоянии периферийного полураз-
вития, институциональная организа-
ция экономических и финансовых от-
ношений в ней должна быть адекват-
ной современным реалиям.  И, безус-
ловно, трансформация организаци-
онной инфраструктуры финансовой 
системы до норм, соответствующих 
международным стандартам, финан-
сово-экономическая стабильность, 
высокая надежность операций, ин-
формационная состоятельность рын-
ка обеспечит экономике серьезный 
скачок. Банки просто обязаны это-
му способствовать, ведь от этого зави-
сит не только их краткосрочная при-
быль, но долгосрочная устойчивость. 
Можно сказать, что это одна из форм 
корпоративной социальной ответ-
ственности перед нашими детьми.

Часть по-
требителей 
не готова 
к переходу 
на цифро-
вые банков-
ские услуги.

интервью
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2,8

дек. янв. фев. мар. апр. май. июн.

Средства у юрлиц, BYN Кредиты у юрлиц, BYN

июл. авг. сен. окт. ноя. дек.

Средства юрлиц, $ Кредиты у юрлиц, $

дек. янв. фев. мар. апр. май. июн. июл. авг. сен. окт. ноя. дек.

Как менялась процентная ставка в 2018 году

Средства у физлиц, $ Кредиты у физлиц, BYNСредства у физлиц, BYN Кредиты у физлиц, $

Интернет-банкинг

ин
ф

о
гр

аф
ик

а

2,8 3,0 2,7 2,6 2,7 2,6 2,6 2,7 2,5 2,6 2,6 2,6

3,6 3,6 3,8 3,5 3,5 3,3 3,3 3,1 3,3 3,1 3,1 3,2 3,2

4,4 4,3
5,0 4,7 4,9 5,0 4,9 4,7 5,2 4,8 4,9 5,0 4,7

9,7

7,2
7,1 7,0

7,2 7,1 7,0 7,2 7,2 7,0 6,9 7,1 6,8

14,0
12,2 12,4 12,2 12,2 12,4 12,2 11,7 12,2 11,4 11,6 11,4 11,2

7,1 7,0 7,1
6,8 6,7 6,5 6,5 6,3 6,5 6,3 6,4 6,5 6,6

7,8
7,7

7,9 7,9
7,7

7,9 7,9 7,8 7,8 7,8 7,9
8,1 8,2

15,0 15,8 16,0
14,1

15,8 16,0
14,1 14,1 15,6

13,8
16,3 16,1

18,6

м-банкинг SMS-банкинг

20911765
тысяч тысяч

915799
тысяч тысяч

596349
тысяч тысяч

2017 2018 2017 2018 2017 2018
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42%

40%

36%

Собственный 
капитал

Прибыль

Депозиты юр. лиц и 
бюджета

Депозиты 
физических лиц

Требования 
к экономике

Кредиты 
юридическим лицам

Кредиты физическим 
лицам

Привлечение 
средств 

нерезидентов

Кредиты ФЛ на 
потребительские 

нужды

18%

36%

172 000 000 2017

342 000 000 2018

2017

Прибыль банка с начала года, рублей

Cost to income, %

Позиции на основных 
сегментах банковского рынка

Срочные
До востребования

Сколько банк привлек ресурсов, млрд руб.
В розничном бизнесе В корпобизнесе

9,
35

1,
60

9,
42

1,
20

4,
49

4,
29

3,
93

4,
26

0,
13 0,
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42,4
2018 41,5

Рентабельность нормативного 
капитала, % 

4,9
9,3

2017
2018

61%

47%

46%

42%

Ресурсная база

42%

2017 2018 2017 2018
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economy

В мире происходят серьезные дезинтеграционные процессы, 
усиливается протекционизм, торговые войны приводят 

к повсеместному падению фондовых индексов и не дают 
оснований надеяться на быстрое восстановление, в соседней 

России наблюдается стагнация и ожидается очередной 
пакет американских санкций. Беларусь как страна с открытой 

рыночной экономикой уже сталкивается с мировыми 
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вызовами и учится противостоять им. Что нужно сделать 
для более эффективного противостояния и стабилизации 

экономического роста? Какие сферы нужно реформировать 
и развивать уже сейчас для минимизации будущих рисков? 

Как увеличивать потенциал белорусской экономики 
и привлекать инвестиции, а не кредитные средства? На эти 

вопросы отвечают спикеры блока «Умная экономика».
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«мы делаем ставку на ІТ, на 
хайтек, именно поэтому 
мы серьезным образом 
займемся главным в XXI 
веке — человеческим 
капиталом, здоровьем, 
образованием, мотивацией 
человека. Если в Беларуси 
не захотят оставаться 
талантливые люди, то 
ничего доброго нас в 
будущем не ждет».
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«Знания и навыки, полученные в молодости в уни-
верситетах, нам придется обновлять всю жизнь. 
Профессиональный опыт, накопленный года-
ми, в мгновение может стать ненужным».
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Многие годы дискуссия о настоящем и будущем белорусской экономики враща-
лась вокруг ставшего банальным вопроса: «Что лучше: план или рынок, государ-
ство или частник, капитализм или социализм, контроль или свобода?». Время сде-
лало эти дискуссии неактуальными, они ушли в историю. И причина проста: за по-
следние четверть века постсоветской истории и мир, и мы стали неизмеримо слож-
нее. Развитие технологий стремительно ведет цивилизацию в новую эпоху. Не 
только физический, но и интеллектуальный труд вытесняется машинами. Ин-
формация становится главным активом, человек сталкивается с новыми вызова-
ми. Автоматизация делает ненужными привычные профессии, машины заменя-
ют не только рабочего на конвейере, не в столь далеком будущем они заменят и 
продавца в магазине, и служащего в банке, и водителя на транспорте.

Знания и навыки, полученные в молодости в университетах, нам придется обнов-
лять всю жизнь. Профессиональный опыт, накопленный годами, в мгновение мо-
жет стать ненужным. Ко всему этому сложно будет приспособиться не только об-
ществу и его институтам, но и самому человеку. 

Никто в мире пока не знает, как изменится система образования и что с ней де-
лать сейчас. Никто не знает, что будет с занятостью миллионов людей в мире ма-
шин и роботов и как к этому готовиться. Никто не знает, когда и какого прогресса 
достигнут технологии искусственного интеллекта и машинного обучения, как это 
скажется на развитии экономики и общества в целом. Спросить совета и заимство-
вать опыт не у кого. Всем странам: и большим, и средним, и малым — остается од-
но: совместно, путем проб и ошибок, творчески искать ответы на новые драматиче-
ские вызовы XXI века.

Во второй половине XX века, после ошеломительных успехов в ядерной физике 
и космосе, человечество ждало прорыва прежде всего в энергетике. Но технологии 
преподнесли сюрприз. Прорыв случился в иной сфере — информационной. 

Сегодня ІТ-сфера продолжает в мире набирать мощь. Ее потенциал очень далек 
от исчерпания, именно поэтому Беларусь сделала ставку на построение ІТ-страны, 
именно поэтому Президент подписал декрет «О цифровой экономике». Декрет, 
кстати, стал одним из правовых актов, правильность и успех которого обнаружи-
лись практически сразу. Мы это увидели по мощному и яркому оживлению рабо-
ты Парка высоких технологий. В начале 2017 года Президент объявил курс на ІТ-
страну, обновил руководство Парка, поручил готовить новый декрет, который соз-
даст одни из самых лучших в мире налоговых и правовых условий для ІТ-отрасли. 
И мы увидели первые результаты. Белорусский ПВТ обрел второе дыхание, впер-
вые в истории экспорт ІТ-продукции, в основном на рынки США и ЕС, превысил 
$1 млрд. После принятия декрета темпы роста ПВТ просто рванули вверх и соста-
вили в первом полугодии 2017-го рекордные 40%. 

Сегодня Беларусь по экспорту софта на душу населения превосходит не только 
соседей, но и такие страны, как США, Россию, Индию. Нам действительно удалось 
создать привлекательную для ІТ-бизнеса юрисдикцию. Вот простой факт: в этом 
году резидентами ПВТ стало больше компаний, чем за все предыдущие 12 лет его 
существования. Именно поэтому последние очевидные успехи Парка дают основа-
ния возлагать на него еще больше надежды в будущем. Мы видим в нем не только 
самую успешную отрасль белорусской экономики, но и прообраз экономики буду-
щего, своеобразный ориентир, за которым могла бы двигаться вся страна. Декрет «о 
цифре» и успех Парка — яркое доказательство того, что в Беларуси возможна эво-
люция без революций. 

Часто критики, иногда вполне справедливые, требуют ломки устоев, утверждая, 
что без этой ломки якобы ничего не выйдет. Но мне кажется, что самый лучший 
экономический курс — это курс предсказанный и предсказуемый. Для бизнеса и 
для общества в целом нет ничего лучше стабильности и предсказуемости и нет ни-
чего хуже неожиданных новаций и импровизаций. Отсутствие сюрпризов — луч-
шее, что может предложить государство бизнесу. 

Первый заместитель Премьер-министра Беларуси

Александр Турчин
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«Силовики действуют по 
тем правилам, которые 
есть. Хотим по-настоящему, 
серьезно изменить ситу-
ацию к лучшему? Давай-
те поменяем правила».
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Глава государства не так давно высказался о том, что стратегический курс разви-
тия страны определен решением Всебелорусского народного собрания и он неиз-
менен. Для скептиков хочу заметить, что именно в этом курсе, в программе Прези-
дента, с которой он шел на выборы, есть все ключевые вещи, которые предлагают 
в том числе и критики нашей модели развития. Там есть и стабильность налоговой 
системы, и разделение функций собственника и регулятора, и оптимизация систе-
мы государственного управления. Наш Президент абсолютно прав: больше не нуж-
но никаких стратегических новаций, нужно просто реализовывать те решения, ко-
торые приняты. 

Ключевой отправной точкой для нашей страны должно стать ясное понимание: 
потенциал традиционных отраслей экономики ограничен. И дело здесь не в том, 
хорошо или плохо они работают, дело в глобальном изменении структуры миро-
вой экономики, он затрагивает и нашу страну. Поэтому мы делаем ставку на ІТ, 
на хайтек, именно поэтому мы серьезным образом займемся главным в XXI 
веке — человеческим капиталом, здоровьем, образованием, мотивацией чело-
века. Если в Беларуси не захотят оставаться талантливые люди, то ничего до-
брого нас в будущем не ждет. Ключевым для развития страны я лично вижу ис-
полнение поручения Президента о том, чтобы сделать Беларусь страной, привле-
кательной для капитала, для талантливых и состоятельных людей со всего мира. 
Это поручение, озвученное в послании Парламенту, незаслуженно прошло мимо 
внимания многих, а между тем работа по его исполнению совместно с предприни-
мательским сообществом и ПВТ ведется. 

Понимаю скептицизм многих. Некоторые предприниматели говорят пример-
но так: цель, поставленная Президентом по привлечению в страну капитала, без-
условно, правильная, без мощных внешних источников финансирования рост 
невозможен. Более того, говорят они, эта идея не просто правильная, она своев-
ременная и реальная в силу ряда субъективных процессов, происходящих в ми-
ре. Однако, продолжают они, как вы можете рассчитывать на доверие к вам, если 
не проходит и дня без сообщений о тех или иных фактах уголовного преследова-
ния бизнеса. Очевидно, что пока такие мнения и настроения есть, серьезно гово-
рить о масштабном привлечении капитала в страну не приходится. Поэтому одна 
из ключевых задач для Правительства — переломить подобные настроения. Для 
этого нужно действовать. Часть шагов навстречу бизнесу государство уже сдела-
ло. Всюду, где мы пошли навстречу, имеем очевидные положительные результа-
ты. Самый яркий пример — успех декрета «О цифровой экономике» и последую-
щее за ним резкое оживление работы ПВТ. Сама жизнь нам подсказывает: можно 
и нужно идти дальше. 

Надеюсь, в ближайшее время мы поставим точку в решении вопроса по отмене 
488-го указа («О некоторых мерах по предупреждению незаконной минимизации 
сумм налоговых обязательств» — прим. ред.). После этого мы выйдем на обсужде-
ние проблемы. Если ее удастся решить, изменится инвестиционный климат в Бела-
руси и даст зеленый свет масштабному притоку капитала. Речь идет о декримина-
лизации экономических преступлений. Премьер-министр уже озвучил эту тему пу-
блично. Более того, Президент неоднократно подчеркивал: у государства нет стрем-
ления карать и раскулачивать бизнес, но закон един для всех, и исполнение закона — 
вещь святая и незыблемая. Другая сторона вопроса состоит в том, какими метода-
ми добиваться исполнения закона. И тут наше общество подошло к тому, что эко-
номические методы принуждения к исполнению закона могут оказаться не менее, 
а то и более действенными, чем силовые. Оговорюсь сразу, это решение столь фун-
даментально по своему масштабу, что потребует глубокой проработки и дискуссий. 
Окончательное слово, естественно, остается за Президентом, который при приня-
тии любого решения учитывает совокупность факторов и экономических, и поли-
тических, и правовых, и общественных.

Мы видим, что в мире самым крупным транснациональным корпорациям предъ-
являются налоговые претензии на гигантские суммы, порой на десятки миллиар-
дов долларов. Идут переговоры, достигаются соглашения, часто возникают судеб-
ные споры, но дело обходится без уголовного преследования, без тюрьмы, арестов 
и конфискаций. Предприниматель, ведущий серьезный бизнес в стране, сам заин-
тересован в урегулировании спора с государством. Ему, образно говоря, некуда бе-
жать со своего завода, со своей доли на рынке и от сложившейся репутации. Потеря 
этого для него более болезненная, чем те или иные налоговые претензии. 

«Сегодня Беларусь пере-
ходит к новому, следую-
щему этапу своего раз-
вития, и, поверьте мне, 
этап этот может прият-
но удивить многих».
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Речь здесь должна идти не только о пересмотре практики, но и об оптимизации 
самих правил и изменении законодательства. Силовики действуют по тем прави-
лам, которые есть. Хотим по-настоящему, серьезно изменить ситуацию к лучшему? 
Давайте поменяем правила. Возможно, для кого-то, исходя из современных реалий, 
это звучит как фантастика, но такие же скептики были и перед принятием декрета 
«О цифровой экономике». Тем не менее он был принят и успешно действует. Хоть 
мы и небольшая страна, и любые исторические аналогии не всегда к нам примени-
мы, но пример великих реформ Си Цзиньпина показателен для всего мира. Пере-
ход Китая от жесткой централизованной системы к рыночной экономике с китай-
ской спецификой произошел без ломки государственного строя, без потрясений и 
революций, при сохранении единства нации и твердой власти. 

Сегодня Беларусь переходит к новому, следующему этапу своего развития, и, по-
верьте мне, этап этот может приятно удивить многих. Все обозначенные мной ве-
щи — это серьезные и фундаментальные экономические сдвиги, их точное и разум-
ное воплощение в жизнь потребует усилий не только Правительства и всей власти. 
Здесь исключительно важно участие экспертного сообщества и всей активной ча-
сти общества в целом.

«наше общество подошло 
к тому, что экономические 
методы принуждения к 
исполнению закона могут 
оказаться не менее, а то 
и более действенными, 
чем силовые».
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«Чтобы реформы не давали отката, они должны 
быть и инклюзивными, и меритократическими. 
У людей должно быть понимание, что экономика 
работает по правилам, которые соответствуют 
их ценностям».
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Сегодня многие развитые страны озадачены проблемой популизма. Причина в том, 
что в обществе растет ощущение несправедливости: некоторые считают, что систе-
ма власти работает не для них и ее нужно менять. Это ощущение связано с отсут-
ствием конкурентного доступа к общественным благам и экономическим возмож-
ностям, а также с ростом коррупции. Есть и совсем неэкономические проблемы: по-
литическая идентичность, опасение, что новая волна глобализации размоет нацио-
нальные культуры. Есть вопросы, связанные с безопасностью, когда люди думают, 
что иммиграция приводит к росту преступности или терроризма. 

Надо сказать, что в Западной и Южной Европе рост популизма во многом связан 
именно с экономическими проблемами. Этот тезис подтверждают исследования. В 
регионах, где после кризиса сильно выросла безработица, выросло и число сторон-
ников популистских партий. И в этих регионах меньше доверяют европейским и 
национальным политикам.

Как эти проблемы мешают проводить реформы?
Чтобы решить экономические проблемы, нужны структурные реформы и экономи-
ческий рост. Без экономического роста никаких возможностей для нового социаль-
ного контракта нет. Но для экономического роста нужны структурные реформы, а 
для проведения реформ необходимо доверие к политическому классу. Нужно, чтобы 
общество знало, что болезненные изменения в будущем принесут бонусы большин-
ству, а не элитам. В этой связи кризис доверия приведет к кризису экономического 
роста и к проблемам невозможности структурных реформ в будущем. Это и есть по-
рочный круг, который является ключевой проблемой в некоторых странах. 

На постсоветском пространстве есть опыт, который подсказывает, чего именно 
стоит опасаться развитым странам. Рост популизма в Европе и Америке сегодня — 
это то, что страны Центральной и Восточной Европы проходили за последние 20 
лет, когда у власти были популисты, которые не смогли выполнить предвыборные 
обещания, обеспечить рост доходов. Но это не означает, что они были готовы от-
дать власть: многие из них смогли уничтожить политическую конкуренцию, убрать 
сдержки и противовесы и удержаться, создав систему капитализма для своих. Это 
риски, которые популисты несут для демократических институтов. 

Мы провели исследование и пришли к выводу, что есть корреляция между ростом 
безработицы на локальном уровне и ростом популизма. В некоторых странах после 
кризиса безработица выросла на 10%, ровно как и число проголосовавших за попу-
листских политиков. В этих странах выросло недоверие к власти. Нет изменений в 
доверии людей друг к другу, нет изменений в доверии к церкви или полиции, судам и 
ООН, но доверие к национальным и европейским политическим институтам упало. 

 С брекситом отдельная история, потому что там не было голосования за попули-
стов. И в Великобритании безработица в среднем выросла на 1%.

Снижение поддержки реформ в странах ЕБРР не новая проблема. Исследование 
показало, что поддержка рыночных реформ в странах, где люди знают, что плано-
вая экономика приводит к отсутствию еды и туалетной бумаги, сегодня находится 
на невысоком уровне. В Италии рыночная экономика за последние 20 лет не приве-
ла к экономическому росту. И там сегодня меньшинство поддерживают переход к 
рынку. В странах ЕБРР лишь 50% населения поддерживают демократию и считают, 
что это хорошая система для управления. Во многих восточноевропейских странах 
поддержка демократии еще ниже чем 50%, а в Беларуси этот показатель снижается.

Как это связано с тем, что реформы не привели к повышению 
благосостояния для всех?
Здесь я сошлюсь на «график Слона» Бранко Милановича. В нем отражается рас-
пределение каждого процента мирового дохода за последние 20 лет. Мы видим, что 
в среднем житель мира увидел рост дохода на 24%. Это примерно 2% в год. Глобаль-

главный экономист ЕБРР

Сергей Гуриев

«Есть еще вопрос спра-
ведливости: насколько лю-
ди считают, что в их стра-
не успеха можно достичь 
талантами, а не взятка-
ми. Во многих постсовет-
ских странах население 
считает, что система ра-
ботает несправедливо».
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«Чтобы решить экономи-
ческие проблемы, нуж-
ны структурные рефор-
мы и экономический рост. 
Без экономического ро-
ста никаких возможно-
стей для нового социаль-
ного контракта нет».
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ный средний класс — средний китаец или выше среднего индиец — увидел рост до-
хода более чем на 70%. Это примерно 3% в год. Получается, что от глобализации вы-
играл глобальный средний класс. Но нижний средний класс в Америке, практически 
вся Италия, многие японцы, восточные и южные европейцы — эти люди за 20 лет не 
увидели никакого роста доходов. Они считают, что система работала не для них и им 
нужны новые политики. 

В Америке средний рост доходов за 27 лет был 2% в год, но верхние 10% росли 
быстрее. Если посмотреть на наши страны, то здесь ситуация более впечатляющая: 
верхние 20% видели рост доходов выше среднего, нижние 80% — ниже среднего. Чем 
менее вы образованы, чем меньше у вас было доходов в самом начале, тем ниже был 
ваш рост доходов. Это говорит не только о расслоении, но и различии возможностей. 
Особенно болезненными были первые несколько лет перехода к рынку, где верхние 
10% практически не увидели падения доходов, а нижние 90% серьезно просели. 

В России этот график более крутой. Там от реформ выиграли верхние 20% населе-
ния, нижние 70% выиграли не так много, а остальные 10% вообще проиграли. В Бе-
ларуси ситуация лучше. Первые несколько лет были болезненными, но после 1996 
года видим, что доходы всех белорусов росли одинаковыми темпами. Наиболее об-
разованные белорусы с большей скоростью и выгодами интегрировались в новую 
экономику, а нижние 80% увидели рост доходов, примерно соответствующий сред-
нему. Он был ненамного ниже, чем в среднем по стране. Даже самые бедные белору-
сы увидели рост доходов в 60% за последние 30 лет. Это означает, что для них разни-
ца в доходах между Беларусью и богатыми странами сократилась. 

В этом смысле неудивительно, что большинство в Восточной Европе считают, что 
реформы не принесли им выгоды, потому что для большинства рост доходов был не-
достаточно быстрым, чтобы сократить отставание. 

Есть еще вопрос справедливости: насколько люди считают, что в их стране успеха 
можно достичь талантами, а не взятками. Во многих постсоветских странах населе-
ние считает, что система работает несправедливо. Хотя некоторые главы государств 
смогли убедить граждан в снижении уровня коррупции. Но опросы показывают: бо-
лее 10% сталкиваются с коррупцией, но считают ее уровень низким. В этом смысле 
нужно отдать должное консультантам в области PR многих правительств, которые 
убеждают, что коррупция не такая высокая.

Ощущение снижения уровня коррупции порождает доверие к правительству, 
даже если мы учитываем эффект личной безработицы и личного дохода. И когда 
вы доверяете власти, вы в большей степени поддерживаете рыночные реформы и 
демократию.

Как связаны неравенство и справедливость?
Наши страны раньше были очень равными, но это равенство не было справедли-
вым. Если вы работали в плановой экономике больше, то все равно получали ту же 
зарплату. Можно ли считать, что сегодня у нас есть справедливое неравенство? От-
вет сложный, потому что есть как справедливое равенство, так и несправедливое 
неравенство. Помимо неравенства доходов, есть неравенство возможностей. Эта 
часть объясняется факторами, на которые вы не можете повлиять, как бы хорошо 
ни работали: в какой семье вы родились, какова ваша национальность, раса, сексу-
альная ориентация и пол.  

Когда мы пытаемся понять, насколько неравенство влияет на поддержку реформ, 
мы видим, что люди, которые сталкиваются с несправедливым неравенством, не 
поддерживают реформы. Люди, которые сталкиваются со справедливым неравен-
ством, считают, что рыночная экономика работает хорошо. 

Чтобы реформы не давали отката, они должны быть и инклюзивными, и мерито-
кратическими. У людей должно быть понимание, что экономика работает по прави-
лам, которые соответствуют их ценностям.

Реформы необходимы для роста. Но реформы, которые воспринимаются как не-
справедливые, приводят к откату и подрыву легитимности и доверия к политиче-
скому классу. Они также уничтожают возможности для будущих реформ. 

Это особенно важно, когда мы думаем о реформах, которые напрямую меня-
ют правила игры в обществе и влияют на распределение доходов и возможностей. 
В приватизации всегда есть проигравшие и выигравшие. Устранение субсидий, пен-
сионная реформа, открытие торговли и доступа иностранных инвесторов к рынку — 
типичные примеры, когда вопросы справедливости являются ключевыми.
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«Даже если сейчас все выглядит неплохо, это не 
означает, что у Беларуси нет рисков и уязвимо-
стей. Они есть, и по мнению МВФ сейчас у Бе-
ларуси есть все шансы, чтобы их устранить».
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глава миссии международного валютного 
фонда беларуси

Сейчас Беларусь выглядит довольно уверенно: ВВП растет, а инфляция снижает-
ся. Для Беларуси иметь 5-процентную инфляцию — исторический рекорд, который 
сложно недооценивать. Здесь нужно отдать должное органам власти, Национально-
му банку и Правительству. 

Недавний кризис серьезно ужесточил фискальную политику, что в свою очередь 
позволило стабилизировать ситуацию, вернуть доверие к белорусскому рынку и 
стране в целом. Свой вклад внесла и монетарная политика, реализуемая после на-
значения господина Каллаура на должность председателя Нацбанка. До этого ре-
шения принимались несистемным образом и преследовались немонетарные цели. 
Сейчас Нацбанк последователен в своих действиях. Кроме того, в Беларуси на-
значен новый состав Правительства, ключевыми приоритетами которого являют-
ся снижение уязвимости, совершенствование усилий и наращивание потенциаль-
ного роста.

Даже если сейчас все выглядит неплохо, это не означает, что у Беларуси нет ри-
сков и уязвимостей. Они есть, и по мнению МВФ сейчас у Беларуси есть все шан-
сы, чтобы их устранить. 

Экспорт все еще сильно сконцентрирован на трех торговых партнерах. Россия 
составляет 40% белорусского рынка. По сути, она принимает более 70% несырье-
вых товарно-экспортных позиций. Кроме того, Беларусь зависит от субсидируемо-
го импорта энергоносителей из России. Нет методологии для точного расчета уров-
ня этой зависимости. Мы полагаем, что в 2018 году эти субсидии составляют около 
10% ВВП. Это важно, особенно в связи с изменениями в налоговой политике Рос-
сии, так как они могут иметь существенное влияние. 

С 2001 по 2008 год субсидии составляли примерно 17% белорусского ВВП, а ре-
альный экономический рост был на уровне 7,5% в год. Если посмотрим на недавний 
период, то увидим, что размер субсидий и темпы роста сократились. Здесь мы не пы-
таемся показать причинно-следственную связь или продемонстрировать, что Бела-
русь не может расти без субсидий. МВФ говорит о том, что эти цифры имеют су-
щественное влияние, так как большинство источников внешнего финансирования 
сконцентрированы на России. 

Есть и положительные моменты. Беларусь использует высоковолотильные источ-
ники для финансирования своих потребностей —  прямые иностранные инвестиции 
и долгосрочные кредиты. Многие на Западе полагают, что Беларусь использует так 
называемые «горячие деньги», которые вызывают большие проблемы в стране. 

Основной источник озабоченности для МВФ — это уязвимости финансового сек-
тора. Уровень долларизации снижается, потому что действующая монетарная поли-
тика продвигает стабильность и повышает доверие к национальной валюте. Даже 
компании начинают вести свои расчеты в рублях. Но, несмотря на снижение уров-
ня долларизации, ее абсолютное значение остается высоким. В Беларуси, за исклю-
чением Сербии, самый высокий уровень долларизации пассивов и активов банков 
в регионе. 

Почему об этом нужно беспокоиться? Когда депозиты хранятся в иностранной ва-
люте, то центральные банки не могут выступать кредиторами, если возникает кри-
зис доверия. С другой стороны, если компании с преимущественно рублевой выруч-
кой кредитуются в валюте, возникают серьезные обменные риски. 

При высоком уровне долларизации нужны серьезные резервы. В Беларуси с 2016 
года они выросли, но недостаточно. Сейчас резервы на уровне 50—60% от того, что 
мы принимаем за безопасный уровень. МВФ считает, что их необходимо наращи-
вать для достижения безопасного показателя. 

В Беларуси большинство госдолга также номинировано в иностранной валюте. 
Здесь источник уязвимости состоит из двух компонентов: валютный долг сложно 
рефинансировать и колебания обменного курса создают серьезное давление на ВВП. Fu
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Жак Миньян

«Это важно, потому что 
главная роль государствен-
ной политики заключает-
ся в повышении уровня 
жизни. И здесь посмотрим 
на средний доход  белору-
сов, который не соответ-
ствует даже темпам роста 
России, хотя раньше Бела-
русь догоняла еврозону».

PRO Беларусбанк № 5-6/97, 2018          39



Fu
tu

re

С 1995 по 2007 год Беларусь была второй по темпам роста в регионе. Потом рост 
замедлился. За последние десять лет Беларусь вошла в список самых медленнора-
стущих стран. Почему так произошло? МВФ полагает, что причина в снижении эф-
фективности системы. Рост экономики на 7,5% был довольно высоким, особенно ес-
ли сравнивать с текущим — 1,5%. Порядка 5% давали капитальные и трудовые из-
держки, и еще 2% приносил рост производительности. Сейчас капитальные и тру-
довые издержки растут на том же уровне, а производительность ушла в минус. Это 
не означает, что компании стали хуже работать. Проблема в том, что все больше ка-
питала и трудовых ресурсов распределяются от более эффективных к менее эффек-
тивным организациям. 

Это важно, потому что главная роль государственной политики заключается в 
повышении уровня жизни. И здесь посмотрим на средний доход  белорусов, кото-
рый не соответствует даже темпам роста России, хотя раньше Беларусь догоняла 
еврозону. 

Что же можно сделать? Сохранить меры, которые стабилизировали ситуацию и 
установили доверие. Также стоит придерживаться жестких принципов монетарной 
и фискальной политики. Другим важным моментом является производительность: 
необходимо продолжать стимулировать частный сектор и реформировать госпред-
приятия, а также диверсифицировать торговлю.

«в Беларуси, за исключением 
Сербии, самый высокий 
уровень долларизации 
пассивов и активов 
банков в регионе».
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«Объем хайпа, который получила тема IT в Белару- 
си, непропорционален вкладу отрасли в разви- 
тие экономики. Думаю, со временем интереса 
станет меньше».
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О хайпе на IT-стране
Объем хайпа, который получила тема IT в Беларуси, непропорционален вкладу от-
расли в развитие экономики. Думаю, со временем интереса станет меньше. Мож-
но сказать, что IT произвели прорыв в масштабе страны, но нельзя сказать, что 
наш цифровой кластер сопоставим со странами-конкурентами. Мы пока на низ-
кой базе.

Переоценивать влияние цифрового сектора на экономику не стоит. Но это важ-
ный феномен, который нужно развивать и с которым стоит работать. Мне он нра-
вится еще и тем, что в отличие от той же промышленности этот сектор не созда-
ет таких выбросов СО2, не повышает зависимость Беларуси от поставщиков стра-
тегических ресурсов, капитализирует белорусские мозги, предлагая им хороший 
ценник.

О талончиках в поликлинике и цифровизации 
белорусского быта
В Беларуси отсутствует платежеспособный спрос со стороны госсектора. Можно 
долго рассуждать, почему так вышло. Но давайте посмотрим на ситуацию с пози-
тивной стороны: вокруг IT-страны образуется ряд клиник, где не нужны талончи-
ки. Их заменили приложениями, с помощью которых можно запланировать визит, 
получить результаты анализов и хранить все медицинские документы.

Нужно распространять Сеул на Пхеньян, а не задаваться вопросом, почему в Пхе-
ньяне так плохо. С другой стороны, государство создало несколько рабочих групп, 
ставящих перед собой задачу оцифровать здравоохранение. К сожалению, в отсут-
ствие экономической инициативы этот процесс займет много времени. Здесь нуж-
но понять, что коммерсанты слишком быстрые, слишком умные и слишком бога-
тые, и они не должны на благотворительных началах внедрять эти системы. В иде-
але можно, но в этом вопросе важны обе стороны: тот, кто может и готов интегри-
ровать продукт, и тот, кто понимает, зачем это нужно. Пока что энтузиастов в гос-
секторе немного.

Если одна курица несет золотые яйца, то остальные сферы должны как-то ре-
формироваться и пользоваться рецептами, которые оказались успешными для IT: 
делать ставку на частную инициативу, не пользоваться прямыми директивными 
указаниями.

О Big Data и что это даст белорусским компаниям
В этом будущее. Этот маркетинговый инструмент позволяет формировать досто-
верные профили, чтобы персонифицировать информацию и рекламные предложе-
ния и доносить их в правильном контексте, в правильное время и с правильным 
посылом.

Мы ведем переговоры с другими компаниями. У нас есть технические средства. 
Принципиальный вопрос в ясности правового поля и остроте конкуренции, кото-
рая бы ускорила процесс. 

Нужно согласие пользователя предоставить такие данные, чтобы ими пользо-
ваться. Лично я не хочу, чтобы мои данные превращались в объект взаимоотноше-
ний компаний. Другой момент, если в обмен на персональную информацию поль-
зователь получает особые условия. Например, если я за последние десять лет занял 
у банка $100 тыс. и ни разу не просрочил платежи, то хотелось бы получить ставку 
ниже, чем тот, кто не предоставил информацию о себе.

Работа с персональными данными — это не бомбардировка рекламой, а реальная 
польза для компаний и потребителей. Пока это мечта, которая идет в разрез с тра-
диционными маркетинговыми подходами, но за этим будущее.

директор по цифровой трансформации 
A1 Telekom Austria Group

Денис Филазафович
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«Мы вряд ли сможем на-
прямую конкурировать с 
другими банками, но хо-
тим быть помощника-
ми для своих клиентов».
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Про Velcom и банкинг
Решение запустить свой банкинг принималось пять лет назад. Тогда хотелось по-

нять механизмы финансового рынка. Кроме того, у бренда большой кредит доверия 
со стороны пользователей, есть инфраструктура, поэтому мы решили предостав-
лять деньги на ограниченный объем потребительского спроса. 

Сейчас мы поняли, как этот рынок работает, и пришли к выводу, что для успеха 
нужен другой объем инвестиций. Мы вряд ли сможем напрямую конкурировать с 
другими банками, но хотим быть помощниками для своих клиентов.

«Работа с персональными 
данными — это не 

бомбардировка 
рекламой, а реальная 

польза для компаний и 
потребителей. Пока это 

мечта, которая идет в 
разрез с традиционными 

маркетинговыми 
подходами, но за 

этим будущее»
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«При нынешнем уровне экономического роста 
Беларуси потребуется около четырех десятилетий, 
чтобы достичь уровня доходов, например, 
Германии».
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Менеджер глобальной практики по макроэкономике, торговле 
и инвестициям Европы и Центральной Азии, Всемирный банк

Дисциплинировать традиционную экономику
Если мы посмотрим на уровень доходов на душу населения в Беларуси и такой же 
показатель Европейского союза, увидим, что доход на душу населения в Беларуси 
равен 1/3 текущего дохода на душу населения в Германии. Что значит эта цифра? 
При нынешнем уровне экономического роста, Беларуси потребуется около четы-
рех десятилетий, чтобы достичь уровня доходов, например, Германии. Вашей стра-
не нужно искать возможности для большего роста, чтобы траектория конверген-
ции доходов была несколько иной — сближение должно идти быстрее, Беларуси 
нужно сократить такой временной разрыв в уровнях доходов.

Для этого требуется решить два вопроса. Первый касается неэффективной рабо-
ты в секторе госпредприятий. Второй — динамического развития частного сектора. 
В последние несколько лет произошли важные сдвиги в этих вопросах, программа 
нового правительства представляет собой дорожную карту для новых изменений, 
которые будут реализовываться в этом направлении. Трансформация реального 
сектора экономики уже началась: внедряются некоторые реформы по укреплению 
дисциплины, сокращается прямое финансирование и кредитование госпредприя-
тий. Властям удалось добиться макроэкономической стабильности, хоть и хруп-
кой. Мы видим, что экономический рост возобновился, успех белорусского IT то-
же вдохновляет. За семь лет доля IT-услуг в экспорте удвоилась: в 2010 году это 
было 8% от общего экспорта, а в 2017-м — уже 19%. Такой рост был вызван успеш-
ной деятельностью частных компаний, таких как Epam, Wargaming. Они доби-
лись глобального успеха. Но, помимо IT-сектора, есть и другие конкурентоспособ-
ные сферы на международном рынке, они занимаются производством, например, 
дозиметров, рентгеновского сканирующего оборудования.

Сегодня в Беларуси частный сектор должен как-то компенсировать неэффек-
тивность традиционной экономики, в которой доминируют государственные 
предприятия. Их эффективность нужно повышать. Они много лет обеспечивали 
занятость и экономическую деятельность государства, но все эти годы их долги 
росли. В 2013 году 7% госпредприятий были убыточными, а через пять лет, к ле-
ту этого года, цифра удвоилась — теперь 14% госпредприятий убыточны. За этот 
же период их просроченная задолженность тоже удвоилась с 4,5% от ВВП до бо-
лее чем 10%. Это хронические черты сектора госпредприятий, они имеют серьез-
ные последствия как для финансовой системы, так и для бюджетной. Со стороны 
бюджета неэффективность госпредприятий может вылиться в рост уровня долга 
для Беларуси.

Рост гарантированных государством долгов предприятий нужно сдерживать, 
для того чтобы финансовые ресурсы не вымывались и были доступны для частно-
го сектора. Отсутствие ужесточения финансовых условий не только может сдер-
живать рост экономической эффективности госпредприятий, но и банки будут 
предпочитать держать у себя бумаги с государственной доходностью, а не давать 
займы частному сектору.

По состоянию на 1 января 2018 года долг в иностранной валюте в госсекторе со-
ставлял 15% от всех активов белорусской банковской системы. Мы видим суще-
ственное увеличение этой цифры. У вас есть госбанки, выдающие деньги госпред-
приятиям, и разрушить существующую цепочку — сложная задача. Но решить ее 
можно. Для этого существует два способа. 

Нужно продолжать ужесточение бюджетных ограничений для госпредприятий, 
программа кредитования в иностранной валюте должна быть прекращена. Нужно 
составить четкий план по реструктуризации госпредприятий с привязкой ко вре-
мени для обеспечения перераспределения ресурсов от неэффективных, нестрате-

«Сегодня в Беларуси част-
ный сектор должен как-то 
компенсировать неэффек-
тивность традиционной 
экономики, в которой до-
минируют государствен-
ные предприятия».
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Галина Андронова-Винселет
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«Рост гарантированных 
государством долгов 
предприятий нужно 
сдерживать, для того 
чтобы финансовые 
ресурсы не вымывались 
и были доступны для 
частного сектора»

гических госпредприятий к более эффективным. В то же время нужно продолжать 
реформирование для создания конкурентных рынков внутри страны и укрепле-
ния прав собственности, это привлечет прямые иностранные инвестиции. Послед-
нее является ключевым фактором для роста экономики.

Вторая сфера, по которой должна вестись работа, это создание буфера в финан-
совом и бюджетном секторе. Здесь сохранение макроэкономической стабильности 
и доверие к макроэкономической политике являются важными факторами. Обе-
спечение макроэкономической стабильности, реализация реформ не только про-
стимулируют развитие частного сектора, но и позволят дисциплинировать тради-
ционную экономику. Беларусь сможет ускорить темпы роста и в будущем пожи-
нать плоды динамики роста частной экономики.
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«Нашему обществу не хватает позитивных вещей 
и умения радоваться за результат. Ведь многие 
вещи имеют не самый очевидный эффект, и когда 
определенные действия приводят к успеху, это 
должно стать мотивом менять другие отрасли».
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У бизнес-сообщества и власти есть концепция, плоды которой видим уже сегодня: 
за этот год IT-сектор вырастет на 10%, а это $500 млн. Если говорить обо всей эко-
номике Беларуси, то она вырастет на $2 млрд, из которых $500 млн — IT. Получа-
ется, что 25% экономического роста дает цифровой сектор. Очевидно, что есть не-
реализованный потенциал: у нас маленький процент населения занят в IT — около 
2,5%. Это меньше, чем в среднем в Европе, где в цифровом секторе работают поряд-
ка 6%. В белорусские стартапы инвестируют хорошо если $100 млн. В Европе на од-
ного человека приходится €100 тыс. ВВП, а у нас €30 тыс. Соответственно, этот по-
казатель может расти, и предпосылки для этого есть. Поэтому мы с позитивом смо-
трим в будущее.

Мы знаем, что есть много проблем, которые необходимо решить, для того чтобы 
тренд устойчиво развивался. Вместе с тем со стороны властей есть полная поддерж-
ка и понимание, как развивать белорусский IT-сектор.

Когда исчезают богатые, зависти становится больше
Отличие бухгалтерии от финансов в том, что бухгалтерия всегда смотрит в про-
шлое, а финансы — это про будущее. Сравнивать цифры до и после не самая инте-
ресная история с точки зрения прогнозирования. Мир очень сильно меняется. Мы 
легко можем себе представить, как отдельная технология меняет нашу жизнь. На-
пример, беспилотные автомобили лишают работы водителей. Но нам сложнее пред-
ставить, как беспилотники поменяют города. Идея в том, что мир все больше будет 
делаться IT-сектором. И при снятии проблем у Беларуси есть светлое будущее. 

Во всем мире сегодня стоит проблема поляризации. В Беларуси относительно 
неполяризованное общество, у нас маленький разрыв между богатыми и бедными. 
Однако мне кажется, что наличие разницы между зарплатами в IT и других отрас-
лях упрощает выбор для молодежи: заканчиваешь вуз и понимаешь, в какую ком-
панию стоит идти. 

Нашему обществу не хватает позитивных вещей и умения радоваться за резуль-
тат. Ведь многие вещи имеют не самый очевидный эффект, и когда определенные 
действия приводят к успеху, это должно стать мотивом менять другие отрасли. 

Я не думаю, что есть реальная ненависть по отношению к айтишникам. За-
висть возникает не между профессором и слесарем — она возникает между дву-
мя слесарями. И чем сильнее зависть, тем меньше разрыв. Например, они могут 
завидовать, что у одного гаечный ключ лучше, чем у другого. Они не завидуют 
Майклу Джексону. В реальности зависть — в мелочах. И когда исчезают богатые, 
зависти становится больше. Есть два способа, чтобы сделать всем хорошо: убрать 
богатых или сделать так, чтобы не было бедных. Мне кажется, что второй вари-
ант разумнее.

Люди слабо реагируют на лозунги и заявления, но очень хорошо 
реагируют на деньги
Некоторые вещи легко понять через контраналогию. Например, силовики закры-
вают какой-то бизнес, получают миллион долларов. Но в итоге страна теряет $100 
млн, которые компания могла бы заработать. С другой стороны, программист полу-
чил $2 тыс. зарплаты. Очевидно, что это все влияет на ВВП, потому что он покупа-
ет белорусские товары, платит налоги. Но эти деньги никто не считает. А это приток 
стабильной валюты.  Если эти вещи не учитывать и не обсуждать в обществе, мы не 
будем принимать правильные решения. 

Сегодня IT-сектор дает большую цифру в ВВП, чем весь минпром. Эта инду-
стрия убивает себя сама неэффективным менеджментом. Если у нас на человека 
приходится $5 тыс., то в Европе в среднем $50 тыс. 

Люди слабо реагируют на лозунги и заявления, но очень хорошо реагируют на 
деньги. Потенциал у IT большой: мы можем увеличить выручку на человека, соз-
давать больший процент занятости в IT-секторе. Очень классно, что в IT нет сы-

Виктор Прокопеня

«Всего в Беларуси 4 млн 
трудоспособного насе-
ления. В мировом IT ра-
бочих мест миллионы. 
У нас есть возможность 
найти места для всех».
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основатель VP Capital
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рья: нет нефти, цену на которую могут поднять. Это источник независимости и воз-
можности самостоятельно принимать решения. Сырьем здесь являются мозги. В 
это нужно вкладывать ресурсы, развивая образование. Поэтому одна из последних 
инициатив — направить $15 млн от ПВТ на IT-образование.

Недавно медиа писали, что белорус поступил в Гарвард. В интервью парень рас-
сказывал, что сам находил материал в интернете и готовился к экзаменам. Сегодня 
есть много стимулов для людей, которые делают видео в YouTube. И в роликах все 
объясняют понятнее, чем в учебнике. Это меняет скорость и возможности образова-
ния. Поэтому историй с Гарвардом будет все больше. Хорошо, что об этом написа-
ли новость, потому что такая информация показывает людям, что нужно делать, что 
поступить в Гарвард реально. Насколько качественно журналисты будут готовить 
материал, настолько это будет помогать обществу принимать правильные решения.

Когда решения проецируются на деньги, становится понятно, 
хорошо это или плохо
Из 15 млрд бюджетных денег 1 млрд уходит на погашение кредита. Это очень ма-
ленькая долговая нагрузка. Нужно объяснить обществу, что миллиард тратится на 
проценты, а отменив смертную казнь, можно сэкономить $200 млн. Ведь в эту сум-
му нам обходится расстрелять пять человек. Если мы обсуждаем вопрос смертной 
казни, то должны понимать стоимость. Задача журналистов как раз-таки писать об 
этом, тогда и общество будет меняться. Его проблема в том, что оно само с собой не 
разговаривает и не умеет этого. 

Сегодня можно посмотреть, как принятие определенного политического реше-
ния влияет на стоимость долгов. В современной финансовой системе можно уви-
деть точный эффект от любого экономического решения как минимум по цене бон-
дов на Bloomberg. Когда решения проецируются на деньги, становится понятно, хо-
рошо это или плохо.

Мир меняется, и не учиться становится невозможно
IT не готова обеспечивать безусловный базовый доход тем, кто, допустим, ушел 

из убыточного завода и остался без работы. Всего в Беларуси 4 млн трудоспособно-
го населения. В мировом IT рабочих мест миллионы. У нас есть возможность найти 
места для всех. Но далеко не факт, что все смогут переучиться. 

В XV веке племя Майя игнорировало появление пороха, после чего их нака-
зывали и они стали рабами. Если в XXI веке какая-то страна игнорирует разви-
тие робототехники, искусственного интеллекта, у нее есть шанс стать нерелевант-
ной. И эта проблема посерьезнее, чем захват, потому что страна теряет возможность 
конкурировать. 

Сегодня нет рабочих мест, которые гарантированно будут доступны через 15 лет. 
Все рабочие места находятся под угрозой: как на заводе, так и в цифровом проекте. 
Мир меняется, и не учиться становится невозможно. Знания будут приносить день-
ги, а роботы — крутить гайки.

«Идея в том, что мир 
все больше будет 

делаться IT-сектором»

«Силовики закрывают 
какой-то бизнес, получа-
ют миллион долларов. 
Но в итоге страна теряет 
$100 млн, которые компа-
ния могла бы заработать».
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«стране необходимо нарастить буферы, чтобы 
подготовиться к повышению глобальных про- 
центных ставок».
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Региональный директор Всемирного банка по Беларуси, 
молдове и украине

Многие в новостях слышали обсуждение барьеров и ограничений в торговле, поэ-
тому я хочу сконцентрироваться на событиях глобальной экономики и их послед-
ствиях для Беларуси. Как вы знаете, торговля является локомотивом развития. Она 
позволяет создавать рабочие места, экономические возможности, а также снижает 
уровень бедности. С 1990 года мы видели, как за счет торговли уровень доходов мил-
лиарда человек увеличивался. В последние месяцы мы видим, что темп торговых ре-
форм замедляется и система глобальных правил торговли находится под угрозой. 
Глобальный рост утратил импульс и обороты, а прогноз говорит о снижении темпов. 
На то есть три причины: повышение торгового протекционизма отдельных стран, 
угроза стресса для финансового рынка и усиливающиеся геополитические трения. 

Торговые ограничения между США и Китаем приведут к экономическим поте-
рям в обоих странах, и это возымеет эффект для всех экономик. Во Всемирном бан-
ке подсчитали, что, если по всему миру будут подняты тарифы до верхнего предела, 
который позволяют торговые соглашения, мы увидим потери, сопоставимые с фи-
нансовым кризисом 2008 года. Воздействие будет особенно тяжелым для развива-
ющихся рынков и новых экономик. Есть вероятность, что нетарифные барьеры так-
же будут повышены. 

Вторая причина, по которой прогноз выглядит пессимистично, это нарушения на 
финансовых рынках. Поскольку отдельные экономики ужесточают денежно-кре-
дитную политику, а стоимость финансирования постоянно возрастает, мы видим, 
что инвесторы опасаются кредитовать некоторые развивающиеся экономики. И за-
просы к финансированию этих стран становятся более жесткими. 

Повышение уровня политических неопределенностей и геополитических трений 
также имеет негативное влияние на прогноз. 

Что же это означает для Беларуси? Во-первых, учитывая, что Беларусь — это ма-
ленькая открытая экономика с множеством внешних факторов влияния, стране не-
обходимо нарастить буферы, чтобы подготовиться к повышению глобальных про-
центных ставок. Также следует придерживаться реализуемой макроэкономической 
политики. Всемирный банк рекомендует продолжать интегрироваться в глобаль-
ную экономику, развивать торговлю и стимулировать передачу знаний и идей. Толь-
ко это приведет страну к процветанию. Глобальная торговля не прекратится, а гло-
бализация останется сильным процессом. Дальнейшая интеграция в мировую эко-
номику особенно важна, потому что сегодня белорусский экспорт концентрирован 
на природных ресурсах — удобрениях и нефтепродуктах. Соответственно, это может 
подорвать конкурентоспособность традиционного экспорта — машиностроения и 
отраслей, требующих большого участия труда. Концентрация экспорта на нефти де-
лает Беларусь уязвимой при изменении цен и торговых договоренностей с Россией. 

Продолжение политики статус-кво не позволит Беларуси быстро двигаться, раз-
виваться и повышать доходы населения. Сейчас важны реформы. Они необходимы 
в четырех направлениях. 

Во-первых, необходимо внедрение политик и программ, которые повышают кон-
курентоспособность Беларуси, расширяя действие рыночных сил в реальном и фи-
нансовом секторе. Для этого нужно ужесточить бюджетные ограничения для го-
спредприятий, чтобы они играли по рыночным условиям. Укрепление прав на соб-
ственность, создание равных условий игры — все это также важно для привлечения 
прямых иностранных инвестиций. Во-вторых, Беларуси нужен импульс для всту-
пления в ВТО. Это поможет сделать внешнюю торговлю предсказуемой и выйти на 
новые рынки. В-третьих, в качестве перспективного направления Беларуси стоит 
развивать экспорт услуг. Доля IT в экспорте услуг за 2017 год увеличилась с 8% до 
19%. Значит, у этой сферы есть потенциал для роста. И последнее. Несмотря на то 
что открытая торговля идет на пользу экономике, не все от нее выигрывают. Поэто-
му важно создать сильную систему социальной защиты, доступ к образованию, ко-
торое будет готовить студентов к занятости в будущем. Политика, которая делает со-
трудников мобильнее, поможет смягчить негативные эффекты и последствия от пе-
рехода к рынку. Мы во Всемирном банке рассматривали новую экономическую про-
грамму и готовы поддерживать Беларусь в ее реализации.

«открытая торговля идет 
на пользу экономике, не 
все от нее выигрывают. 
Поэтому важно создать 
сильную систему социаль-
ной защиты, доступ к об-
разованию, которое будет 
готовить студентов к за-
нятости в будущем. Поли-
тика, которая делает со-
трудников мобильнее, по-
может смягчить негатив-
ные эффекты и послед-
ствия от перехода к рынку».

Fu
tu

re

Сату Кахконен
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С прицелом 
в будущее

А л е к с а н д р  З а б о р о в с к и й  о  п р е д с к а з у е м о с т и  э к о н о м и к и , 
д е к р е т е  о  П В Т  2 . 0  к а к  « р е г у л я т и в н о й  п е с о ч н и ц е » , 

п а р т н е р с т в е  б и з н е с а  и  г о с у д а р с т в а

Во время своей работы в Министерстве экономики и Нацбанке Александр 

Заборовский никогда не сторонился журналистов и всегда открыто отвечал на 

любые вопросы. В 2017-м жизнь известного белорусского экономиста изменилась: 

он стал советником исполнительного директора МВФ и работает в Вашингтоне. 

Сейчас Александр периодически наведывается на родину и в перерыве между 

экономическими конференциями, встречами и лекциями все так же честно и 

открыто отвечает на вопросы журналистов, в том числе и наши.
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— Когда составила список вопросов, по-
няла, что из идеи побеседовать между сес-
сиями Кастрычніцкага эканамічнага фору-
ма-2018 ничего не выйдет. Спасибо, что  
нашли время для нас.

— Спасибо за приглашение. Я рад по-
делиться с вами своими мыслями, и ес-
ли раньше я всегда подчеркивал, что в ин-
тервью я выражаю официальную пози-
цию, то теперь все с точностью наоборот: 
все, о чем мы будем говорить сегодня, — 
это моя личная позиция, экспертная, кото-
рая не должна ассоциироваться с позици-
ей МВФ, его руководства, страновой коман-
ды и так далее. Это экспертный разговор.

— В одном из интервью вы сказали, что 
для экономического роста нужна предска-
зуемость. Она зависит от нескольких фак-
торов: взамосвязанности зарплаты и про-
изводительности труда, отсутствия роста 
долговой нагрузки и повышения доход-
ности депозитов в национальной валю-
те. Беларусь интегрирована в мир, кото-
рый характеризуется высокой неопре-
деленностью. Вы можете назвать ситу-
ацию в нашей стране предсказуемой?

— Понимаете, в экономике, в отличие от 
точных наук, нет железобетонных 
правил.  Пункты, о которых вы сказали, — 
важные пропорции, которые должны 
соблюдаться для того, чтобы экономический 
рост был устойчивым. Это скорее 
необходимые, но не достаточные условия.

Вообще, с макроэкономической точки зре-
ния главное заключается в том, чтобы 
при проведении экономической политики 
особое внимание уделялось внешней 
и внутренней сбалансированности. Важно, 
чтобы был сбалансирован бюджетный 
сектор и экономическая активность государ-
ства не приводила к неуправляемому 
росту долга сверх допустимого уровня. 

Еще один важный блок — сбалансирован-
ность внешнего сектора. По внешним опе- 
рациям – капитальным и текущим – стра- 
на должна тратить соизмеримо тому, что 
зарабатывает. Все сектора экономики: и ре-
альный, и бюджетный, и внешний, и моне-
тарный — тесно взаимосвязаны между со-
бой. Важно четко понимать то, что происхо-
дит в каждом из них и как они влияют друг 
на друга, избегать формирования и нако-
пления дисбалансов и максимально способ-
ствовать росту экономического потенциала. 

По-крупному главные вызовы макроэко-
номической политики состоят в умении от-
вечать на риски и создавать условия, для того 

чтобы ресурсы в экономике использовались 
наиболее эффективно, перетекали к наибо-
лее успешным экономическим агентам. Госу-
дарство должно решать важную задачу, ко-
торую не может решить частный сектор — 
максимально минимизировать макроэконо-
мические и институциональные риски: ри-
ски девальвации, инфляции, непредсказуе-
мого изменения «правил игры». Никто, кро-
ме государства, не способен это сделать.

— Нынешнее состояние четырех секто-
ров, о которых вы упомянули, приведет к 
росту белорусской экономики в будущем?

— Сегодня мы наблюдаем восстанов-
ление экономического роста. В первом 
квартале 2018 года он ускорялся, 
затем наметилось некоторое замедле-
ние. Вопрос в том, какие факторы внес-
ли вклад в экономическую динамику? 

Конечно, это факторы внешней среды, она 
стала более благоприятной для Беларуси: 
улучшились условия торговли, повысились 
цены на товары нашего экспорта, у нас бы-
ла достаточно низкая база, потому что эконо-
мика в 2015—2016 годах падала. Но не толь-
ко конъюнктурные факторы сыграли роль. 
Внесли свой вклад в экономический рост ре-
ализованные меры по упрощению ведения 
бизнеса, нормализации ситуации в денежно-
кредитной сфере, бюджетная политика и т.д. 

Если вернуться к макропропорциям, о ко-
торых мы говорили, то в целом они соблю-
даются. Поддерживается привлекатель-
ность сбережений в национальной валюте. 
Внешний баланс находится под контролем. 
Инфляция на исторически низких уров-
нях. Вместе с тем темпы роста доходов в по-
следнее время стали опережать темп роста 
ВВП, и это фактор, который, с одной сторо-
ны, влияет на рост потребительского спро-
са, а с другой — имеет инфляционный по-

Невозмож-
но бросать-
ся словами 
о том, что 
завтра мы 
станем са-
мыми при-
влекатель-
ными для 
инвесторов.
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тенциал. На долго- и среднесрочных ин-
тервалах очень важно, чтобы доходы рос-
ли в увязке с производительностью труда. 

Меры ребалансировки экономики, реа-
лизованные Правительством и Нацбанком 
в 2015—2017 годах, дали свой результат, но 
важно, чтобы конъюнктурное восстановление 
роста стало структурным, долгосрочным и 
устойчивым, а темпы роста были выше сред-
немировых. Для этого необходим рост произ-
водительности труда, увеличение совокупной 
факторной  производительности. Эти зада-
чи касаются не только кредитной и бюджет-
но-финансовой, но в первую очередь струк-
турной политики. Каким образом мы будем 
увеличивать потенциал экономики? Как ста-
нем развивать секторы, в которых отдача от 
каждого вложенного рубля выше, чем то, что 
мы имеем сейчас? От ответа на эти вопросы 
и реальных мер политики зависит результат.

— Декрет о ПВТ 2.0 может увеличить 
потенциал экономики и других, не IТ-
сфер? Есть мнение, что он скоро «схлоп-
нется», его пересмотрят, потому что соз-
датели переоценили привлекательность 
Беларуси во всем остальном…

— Я рад, что в результате принятия этого 
декрета мы увидели быстрый, взрывной рост 
эффективности, доходов и экспортной вы-
ручки — это большой успех для нашей стра-
ны. Но в последнее время задаюсь вопро-
сом: какие выводы мы делаем из этого на-
блюдения? Есть те эксперты, кто говорит, что 
IТ — наша палочка-выручалочка, этот сек-
тор вытянет всю экономику и нужно сроч-

но переучивать людей, работающих на неэф-
фективных предприятиях, в айтишников. 

На мой взгляд, вывод из этой истории не-
много другой. Когда декрет разрабатывался, 
его рассматривали как своеобразную «регу-
лятивную песочницу» — надо было протести-
ровать, как меры декрета влияют на резуль-
таты отдельно взятой отрасли. И главный 
вывод в том, что меры по снижению всяко-
го рода рисков, декриманизации рисков, вне-
дрению норм английского права при заклю-
чении инвестиционных договоров, созданию 
гарантий для долгосрочных инвесторов, де-
бюрократизации отчетности стали теми ин-
ституциональными новациями, которые в со-
вокупности с приведением налоговой нагруз-
ки на конкурентоспособный уровень дали 
взрывной рост. Если мы эти институциональ-
ные новации распространим на всю экономи-
ку, есть основания, что это повысит наш эко-
номический потенциал. Очень хорошо, что об 
этих вещах сейчас говорят в правительстве.

— В правительстве также говорят о не-
обходимости привлечения инвестиций, 
причем уже достаточно давно. В третьем 
квартале этого года Беларусь привлек-
ла $152 млн, во втором и вовсе наблюдал-
ся отток инвестиций — минус $11,7 млн. 
Что должно измениться в нашей стра-
не, чтобы к нам пришел инвестор?

— Я не хочу показаться банальным, но не 
зря придумали такое понятие, как «инвести-
ционный климат». Можно отделаться самым 
простым ответом, сказав, что для прихода ин-
вестиций должен быть благоприятный ин-

Уровень че-
ловеческого 
потенциала 
в Беларуси 
соответству-
ет уровню 
стран с раз-
витой эконо-
микой, а на-
ши доходы 
– на уровне 
развиваю-
щихся стран.
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вестиционный климат. Но нужно понимать, 
что это такое. Давайте сделаем декомпозицию 
этого понятия.  Самая большая сложность со-
стоит в том, что инвестиционный климат — 
это понятие комплексное, оно включает це-
лый ряд фундаментальных составляющих. 

Первый блок вопросов связан макроэко-
номической стабильностью и макроэконо-
мической уязвимостью страны. Для инвесто-
ра важно, чтобы макроэкономический риск 
инвестирования в Беларусь был как мож-
но меньше. На его решение вкладывать день-
ги или нет влияет не только настоящая, но и 
прошлая экономическая политика, и то, на-
сколько он верит заявлениям властей от-
носительно будущего экономики. Если, на-
пример, власти говорят, что все будет хоро-
шо, экономический рост составит 110—120%, 
но при этом громкие заявления не подкре-
пляются существенными действиями. Воз-
никают вопросы и у инвесторов, и у рей-
тинговых агентств. Поэтому очень важно, 
чтобы доверие к нашей экономической по-
литике возрастало, не было неприятных 
«сюрпризов», решений, которые несут в се-
бе серьезные макроэкономические риски. 

Второй блок касается институциональ-
ной среды, она связана с исполнением кон-
трактов, правами собственности, гарантия-
ми, которые защищают инвестора от рекви-
зиции, национализации активов. Сюда же я 
бы добавил такой фактор, как история вза-
имодействия с инвесторами. Когда-то один 
из бизнесменов сказал мне, что о привле-
кательности страны судят по тому, как вла-
сти относятся к инвестору, когда возника-
ют споры, проблемы, реализуются риски, 
стороны идут в арбитраж. То есть инвесто-
ры смотрят не только на истории успехов, 
но и на истории провалов – и из вторых де-
лают не меньше выводов, чем из первых. 

Третий блок — потенциал страны в широ-
ком смысле. Сюда входят инфраструктура, 
человеческий капитал, природные ресурсы. 
Беларусь по индексу человеческого потенци-
ала занимает 53-е место из 189 — неплохо. По 
инфраструктуре есть разные оценки, но меня 
очень печалит, что в индексе развития логи-
стики мы аж на 110 месте из 167. Я не хочу аб-
солютизировать индексы, но, когда мы берем 
одну метрику и начинаем всех сравнивать, 
для любого аналитика это повод задуматься…

Важно рассматривать все эти три блока в 
комплексе – именно вместе они и определя-
ют «инвестиционный климат». Когда видишь 
эти вопросы в комплексе, понимаешь, что не-
возможно бросаться словами о том, что зав-
тра мы станем самыми привлекательными 

для инвесторов. Это очень кропотливая и си-
стемная работа. Локальными решениями мы 
можем повысить инвестиционную привле-
кательность, но никакие локальные реше-
ния не заменят системных мер политики.

— Попытку развития государственно-
частного партнерства можно рассматри-
вать как одну из системных мер политики?

— Абсолютно. При этом важно рас-
сматривать государственно-частное пар-
тнерство в широком и узком смысле. 

Когда мы говорим об узком смысле, то 
здесь частник берет на себя ряд функций 
государства, строит, к примеру, дорогу или 
госпиталь, эксплуатирует их, оказывает соот-
ветствующие услуги, а государство ему ком-
пенсирует капитальные и операционные рас-
ходы. Считается, что благодаря такому аут-
сорсингу услуги государства оказываются 
качественнее и дешевле за счет того, что част-
ник больше экономит, он более гибкий и ин-
новационный. Подобная схема работает и в 
Европе, и в Азии. Многие страны сделали се-
рьезный рывок в инфраструктуре благодаря 
привлечению такого типа инвесторов. Прав-
да, МВФ и Всемирный банк обращают вни-
мание на необходимость глубокого анали-
за и проработки количества таких проек-
тов, потому что все прекрасно понимают: это 
не бесплатный ланч для государства, и оно 
должно рассчитаться с инвестором, обеспе-
чить отдачу на инвестированный капитал.

В широком смысле государственно-частное 
партнерство — это вопрос правоприменитель-
ной практики и презумпции добросовестно-
сти бизнеса. Важно, чтобы контролирующие и 
надзорные органы четко понимали, что любой 
предприниматель действует в условиях огра-
ниченной информации и меняющихся ри-
сков. Чтобы партнерство государства и бизне-
са развивалось, важно соблюдать два простых 
концепта. Первый — декриминализация эко-
номических рисков. Это значит, что за нару-
шения в экономической сфере должны быть 
скорее экономические взыскания, а не уголов-
ные. Второй — все споры должны рассматри-
ваться в конкурентном, открытом, професси-
ональном процессе – неплохо, если бы с уча-
стием присяжных из числа экспертов с эконо-
мическим бэкграундом. В Древнем Риме ра-
ботало интересное правило: если обвинитель 
не мог доказать правоту своего обвинения, он 
получал то наказание, которое просил для об-
виняемого. Конкурентный и беспристраст-
ный арбитраж по экономическим спорам — 
это важнейший ингридиент государствен-
но-частного партнерства в широком смысле.

Государство 
должно ре-
шать важную 
задачу, кото-
рую не мо-
жет решить 
частный сек-
тор — макси-
мально ми-
нимизиро-
вать макро-
экономиче-
ские и инсти-
туциональ-
ные риски.

В экономике, 
в отличие от 
точных наук, 
нет железо-
бетонных 
правил.
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— В одном из СМИ вы называли фак-
торы, которые препятствуют попада-
нию в ловушку среднего дохода. Если эти 
факторы не соблюдать, чем чревато по-
падание в ловушку среднего дохода?

— Накапливаются проблемы, и факторы, 
которые их вызывают, начинают взаимоу-
силивать друг друга. Простой пример: рас-
тет уровень долга, снижается объем ре-
сурсов, доступных на развитие человече-
ского капитала и инфраструктуры, это в 
свою очередь снижает потенциал эконо-
мики, потом падает темп экономическо-
го роста, в итоге нет возможностей для по-
лучения дополнительных доходов.

Сохранение низких темпов роста и на-
хождение в ловушке среднего дохода 
опасно тем, что постепенно снижает-
ся потенциал для дальнейшего роста. Ес-
ли это происходит, консервируется уро-
вень развития, идет снижение доходов.

Уровень человеческого потенциала в 
Беларуси соответствует уровню стран с раз-
витой экономикой, а наши доходы – на уров-
не развивающихся стран. Возникает дилем-
ма: либо мы увеличим доходы до уровня, со-
ответствующего нашему человеческому по-
тенциалу, либо в силу негативного контура, 
когда доступно все меньше ресурсов на вос-
производство качества человеческого ка-
питала, оно начнет снижаться. Это серьез-
ное негативное воздействие на потенциаль-
ный рост. Нужно избегать такой ситуации.

Что касается потенциала, то управлять им 
непросто. Факторы потенциального ВВП 
«завязаны» в том числе и на системе образо-
вания, здравоохранении, инфраструктуре.

— Какой самый главный вызов сто-
ит перед белорусским образованием?

— Это вообще бескрайняя тема, и ее 
нужно обсуждать в кругу экспертов.

Самый главный вопрос — это вопрос адап-
тивности образования к вызовам, которые 
стоят перед рынком труда. Какой самый 
большой вызов? Это future of jobs – буду-
щее рабочих мест. 90% рабочих мест, на ко-
торых будут работать наши внуки и правну-
ки, еще не существует, и пока нет консенсу-
са, что это будут за места. Часть традицион-
ных рабочих мест будет заменена роботами, 
алгоритмами, многие из них просто исчезнут. 

Мы должны «заточить» систему образова-
ния к этому будущему. Конечно, речь идет не 
о «прогнозировании потребности в кадрах», 
должны работать иные связи между произ-
водством, системой образования, наукой. 
Важно адаптировать образование к потреб-

ностям экономики будущего – индустрии 4.0. 
Нужно сделать всю систему более гибкой.

— Как?
— Здесь нет простого и точного рецепта, но 

многие ведущие мировые университеты пош-
ли по пути, когда грани между специально-
стями стираются, уделяется больше внима-
ния не знаниям студента в какой-то опреде-
ленный момент времени, а способности по-
лучать эти знания, способности критически 
мыслить и самому генерировать знания. Си-
стема оценки студентов тоже меняется. Если 
раньше за способность воспроизвести пере-
данные тебе знания студент получал высо-
кую оценку, то сейчас надо развивать у не-
го способности добывать новые знания са-
мому — прогрессировать, причем постоянно. 
Вот это масштаб вызова, который стоит пе-
ред системой образования, и всем странам, 
желающим остаться конкурентоспособны-
ми, на него жизненно необходимо ответить.

— Представьте, что у вас есть волшебная палочка и 
возможность поменять три любые вещи: в мире, в 

Беларуси, в своей жизни. Что бы это было?
— Мне бы хотелось, чтобы люди были добрее друг к другу. Море 

проблем происходит из-за непонимания, недоверия, злобы. 
Потом это все перерастает в сложно преодолимые вещи. 

В Беларуси хотел бы, чтобы больше людей улыбалось и чтобы было 
больше терпимости к различию людей, разным точкам зрения. 

В своей жизни я бы вернулся в прошлое и исправил 
кое-какие ошибки, которые совершил.

— Если бы у вас была возможность инвестировать 
€1 млн, в какую сферу вы бы их вложили?

— Я не бизнесмен и воздержусь от рассуждения о конкретных 
сферах. Эти деньги я бы инвестировал в детей, в их образование и 

развитие, в их будущее в этом сложном и конкурентном мире.

— Если бы у вас была возможность встретиться за чашкой кофе с 
известным человеком современности или ушедшим в историю, 

кто бы это был? И о чем бы вы с ним хотели поговорить?
— Если выбирать только одного человека, а хочется больше 
– я бы встретился с Джоном Кейнсом, чтобы лично у автора 

выяснить, что же он имел в виду по целому ряду дискуссионных 
пунктов его теории, а также послушать от непосредственного 

участника событий, как создавалась Бреттон-Вудская система и 
почему предложенная им концепция потерпела поражение.

Б Л И Ц
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«Если что-то 
происходило 
вчера, то оно, 
скорее всего, 
произойдет 
и завтра»
Что ждет нашу 
экономику в 2019 году

Ф о т о : 
О к с а н а  МИ  Н И Н А
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Максим Емельянов 
Главный специа-
лист департамента 
стратегического раз-
вития и маркетин-
га «Беларусбанка».
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Не отрицая недостатков белорусской эко- 
номики, никто не будет спорить, что она ры-
ночная и открытая: за 11 месяцев 2018 года 
экспорт товаров и услуг составил $38,2 млрд 
(70% ВВП, пересчитанного в доллары США 
по среднемесячному курсу), а импорт — 
$37,4 млрд (68,5% ВВП). В сумме весь 
внешнеторговый оборот превышает наш 
ВВП в 1,4 раза. Только для 20—25 стран 
в мире этот показатель еще больше.

Открытость чревата «импортом шоков», 
когда негативные явления в экономиках 
стран — торговых партнеров переносятся к 
нам. Также опасения вызывает высокая 
товарная и географическая концентрация 
экспорта. Половина всего товарооборота 
приходится на Россию (по импорту из Рос-
сии – больше 50%, по экспорту в Россию – 
меньше 50%) с отрицательным сальдо в 
2018 году более $9 млрд (вдвое больше, чем 
годом ранее) из-за импорта энергетических 
и прочих промежуточных товаров, не покры-
ваемого экспортом туда. К 2020 году Про-
грамма социально-экономического развития 
Республики Беларусь предусматривает до-
стижение «равного (треть – треть – треть) 
распределения экспорта белорусских това-

ров на рынках ЕАЭС – Европейского сою-
за – стран «дальней дуги» и иных», но да-
же если это будет достигнуто, от переко-
са по импорту избавиться будет сложнее. 

В начале «нулевых» белорусская эко-
номика росла на 5%, а иногда и на 10% в 
год. В 2012—2014 годах темпы роста со-
ставили всего 1—2%. Ориентация на Рос-
сию сыграла отрицательную роль после 
2014 года, когда у восточного соседа на-
чался спад. Белстат публикует показатель 
роста ВВП нарастающим итогом с нача-
ла года, но гораздо интереснее пересчитать 
его для каждого 12-месячного периода.

Спад 2015 года достиг своего «дна» в на-
чале 2016 года. До 2018 года наша эконо-
мика восстанавливалась: темпы приро-
ста за 12 месяцев достигли 4,2%. К сожа-
лению, как в любой рыночной экономи-
ке, у нас наблюдается цикличность: ле-
том 2018 года рост экономики замедлил-
ся, по итогам года темпы снизились до 3%.

На следующий год Указ Президента «О 
задачах социально-экономического разви-
тия Республики Беларусь на 2019 год» и по-
становление Совмина «О реализации за-
дач социально-экономического развития Ре-
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РОСТ ВВП по месяцам
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спублики Беларусь на 2019 год» установи-
ли целевые темпы прироста ВВП на уров-
не 4%, причем для областей довели показа-
тели от 4% до 4,6%. С учетом цикличности 
вероятно, что темпы роста в 2019 году про-
должат снижение и по итогам года мы уви-
дим скорее 2%, чем 4%. Республиканский 
бюджет на 2019 год составлен исходя из бо-
лее консервативного прогноза (и с учетом 
возможного ухудшения условий торгов-
ли с Россией), поэтому не нужно опасать-
ся, что в бюджете «не хватит денег» на госу-
дарственные расходы, включая обслужива-
ние и погашение государственного долга.

В постановление Совмина, помимо ро-
ста ВВП, включен ряд показателей. Оста-
новлюсь на самых интересных. Во-первых, 
это реальные располагаемые денежные до-
ходы населения (денежные доходы за выче-
том налогов, сборов и взносов, скорректиро-
ванные на индекс потребительских цен на 
товары и услуги). В январе-ноябре 2018 го-
да они выросли на 8,4% к аналогичному пе-
риоду 2017 года. Для населения это позитив-
ный момент, особенно после того, как в 2016 
году доходы упали на 6,9%, а в 2015 году – 

эксперты
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еще на 5,9%. Но, с другой стороны, рост, бо-
лее чем вдвое опережающий ВВП, говорит о 
том, что эти доходы незаработанные и эконо-
мика их не обеспечивает. Если это превыше-
ние сохранится долго, в экономике накопят-
ся дисбалансы, которые приведут к кризису. 

В 2017 году доходы выросли на 2,4%, а 
ВВП – на 2,5%. Эта ситуация была близка к 
идеальной. На 2019 год рост доходов запла-
нирован на уровне 3,4% – меньше, чем плано-
вый рост ВВП. Это верное решение, особен-
но с учетом более высокой базы 2018 года.

Во-вторых, это производительность тру-
да по валовому внутреннему продукту. Этот 
показатель в январе-ноябре 2018 года вырос 
на 3,6%, обогнав рост ВВП. Такой рост про-
изводительности (после падения в 2016 го-
ду на 0,8% и роста в 2017 году на 3,6%) оз-
начает, что в этом направлении экономи-
ка развивается без перекосов. Однако на 
2019 год запланирован рост производи-
тельности труда на 3,8%, что на 0,2 п.п. ни-
же, чем планируемый рост ВВП, а это уже 
не совсем то, к чему следует стремиться.

В-третьих, это инвестиции. Принято счи-
тать, что для обеспечения устойчивого ро-
ста инвестиции должны составлять не ме-
нее 25% к ВВП. У нас последний раз это 
соотношение выполнялось в 2014 го-
ду, когда инвестиции стали падать бы-
стрее ВВП: в 2014 году – на 5,8%, в 2015 го-
ду – на 15,2%, в 2016 году – на 17,9%, и толь-
ко в 2017 году наблюдался рост на 5,1%. 

В 2018 году инвестиции выросли на те 
же 5,1%, однако их отношение к ВВП не до-
стигло даже 20%. В анализируемом поста-
новлении показателя «Инвестиции в основ-
ной капитал» нет, но, исходя из уточнен-
ных параметров социально-экономическо-
го развития в 2019 году, они должны выра-
сти на 9,5%. Потребуется несколько лет тако-
го опережающего роста инвестиций, чтобы 
их соотношение к ВВП достигло 25% – толь-
ко это позволит обеспечить в средне- и дол-
госрочной перспективе темпы роста ВВП (а 
с ним и доходов населения) не ниже сред-
немировых (3,9% на 2019—2021 годы).

Когда я учился в магистратуре в CERGE-
EI, там регулярно выступали нобелев-
ские лауреаты. Среди них был Роберт 
Энгл, получивший премию в 2003 го-
ду «за разработку методов анализа эко-
номических временных рядов с времен-
ными изменениями». Он нам рассказал 
историю об общении с журналистами:

— Они всегда задают мне один и тот же 
вопрос: «Расскажите, за что вам дали Но-
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В экономике 
Беларуси с со-
ветских вре-
мен сохрани-
лось домини-
рование госу-
дарственно-
го сектора.

белевскую премию?» Я начинаю расска-
зывать без каких-либо упрощений о мо-
дели ARCH – авторегрессионной услов-
ной гетероскедастичности. Тогда они го-
ворят, что это слишком сложно и про-
сят упростить. Затем начинаю рассказы-
вать о модели в форме, доступной для по-
нимания студентам младших курсов эконо-
мических вузов. Но для журналистов и это 
оказалось слишком сложным. Тогда я ска-
зал: «Если что-то происходило вчера, то 
оно, скорее всего, произойдет и завтра». 

Экономику нужно понимать без упро-
щений, принимать ее сложность, пользо-
ваться наработками экономической нау-
ки. Нужно смотреть в будущее, но не забы-
вать о прошлом, анализировать его, чтобы 
вчерашние проблемы не вернулись завтра.
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Прочие товары и услуги

Структура потребительских расходов населения 
для расчеча индекса потребительских цен в 
2019 году в группировке КИПЦ*

37,2

5,5

7,89,4

5,6

4,3

9,5

5,9

5,1
1,2

2,8 5,7

эксперты

* По данным Белстата



Восемь специалистов, которые появятся 
на рынке труда в ближайшее время

Будет продавать время специалистов, находящих-
ся в режиме свободной занятости, то есть управ-
ляющий чужой занятостью на открытом рынке. 
Эта специальность на дальнем горизонте пропа-
дает ввиду появления автоматизированных ре-
шений. С развитием технологий уходит необхо-
димость постоянного присутствия в офисе; более 
того, знающий иностранные языки профессионал 
может работать и на заказчиков из других стран.

Та й м - б р о к е р

Специалист, который управляет инвестициями 
компании в стартапы, созданные на основе идей ее 
сотрудников и направленные на развитие продук-
товой линейки компании. Сопровождает развитие 
этих стартапов от идеи до производства. Корпора-
тивные венчурные фонды постоянно находятся в 
поиске перспективных новых решений — например, 
Google Ventures в 2011 году запустил специальную 
программу для сотрудников: за информацию о за-
служивающих внимания стартапах компания бы-
ла готова заплатить премию в $10 тыс. США.

М е н е д ж е р  п о р тф е л я  к о р п о рат и в н ы х 
в е н ч у р н ы х  ф о н д о в

Специалист, отвечающий за изучение рынков инно- 
вационной продукции компании антропологичес- 
кими методами (например, включенное наблюде- 
ние) и повышающий связанность компании с ее 
целевой аудиторией. 
На Западе работа в сфере бизнеса уже достаточно 
давно воспринимается как один из логичных вари-
антов развития карьеры антрополога — с тех пор, как 
потребление товаров и услуг стало изучаться не толь-
ко с экономической, но и с социокультурной точки
зрения. Специалистов этого профиля нанимают 
многие IТ-компании, в том числе Intel и Nokia.

К о р п о рат и в н ы й  а н т р о п о л о г

Специалист по удаленному юридическому сопро- 
вождению через Сеть, в том числе по нормам зако- 
нодательства той страны, в которой должно вестись 
дело (вне зависимости от страны, в которой практи- 
кует сам юрист).

В и р т уа л ь н ы й  а д в о к ат

1 2

3 4
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До недавнего времени успешные компании имели строго иерархичную систему управления в 
виде пирамиды с большим количеством уровней менеджмента. Подобные традиционные системы 

в быстроменяющемся мире работают с трудом, ведь на смену пришли новые — более гибкие. В них связи 
между сотрудниками компании становятся горизонтальными, у них появляется все больше свободы 
в принятии решений, некоторые фирмы и вовсе проводят эксперименты с работой без начальников. 

PRO Беларусбанк выяснил, каких специалистов нужно готовить уже сейчас, чтобы быть успешным в будущем.

Специалист, отслеживающий появление новых 
тенденций в разных отраслях экономики, обще-
ственной жизни, политике и культуре, составляю-
щий отчеты о влиянии новых тенденций на кли-
ентские потребности. На дальнем горизонте уме-
ние работать с «образами будущего» станет уни-
версальной компетенцией любых управленцев.

Т р е н д в о т ч е р

Специалист, рассчитывающий модель личных инве-
стиций, опираясь на планируемые доходы-расходы, 
дает рекомендации по планированию семейного и 
личного бюджета, развитию карьеры и т.д. Профес-
сия личного консультанта по финансам уже суще-
ствует — но учитывая, что все больше профессиона-
лов будут работать по частичной занятости и смо-
гут параллельно участвовать в нескольких проектах 
(в том числе и зарубежных), источники дохода мо-
гут стать разнообразнее, и для планирования бюд-
жета будет чаще требоваться помощь специалиста.

П р о е к т и р о в щ и к  и н д и в и д уа л ь н о й 
ф и н а н с о в о й  т ра е к то р и и

Специалист, который производит аудит промыш- 
ленных предприятий и дает рекомендации по сни- 
жению воздействия на окружающую среду за счет 
модернизации производства, изменения практик 
и способов работы.

Э к о а уд и то р

Специалист, сопровождающий документооборот 
компании на иностранных языках, контролирующий 
ключевые смыслы (например, при выборе маркетин- 
говых слоганов), обучающий сотрудников передаче 
смыслов на иностранных языках, а также особенно- 
стям культуры при переговорах с иностранными 
партнерами. Консультирует руководство компании 
по ведению бизнеса в других странах. Нехватка спе- 
циалистов, решающих «трудности перевода», ста- 
новится причиной не только неудачных сделок, но 
и провальных рекламных кампаний.

М е н е д ж е р  п о  к р о с с -
к у л ьт у р н о й  к о м м у н и к а ц и и
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90% переговоров проваливаются, потому что 

партнеры не умеют «упаковывать» свои интересы в 

то, что нужно визави. Так считает Ирина Хакамада, 

которая после ухода из политики занялась 

бизнес-образованием. На встрече в Минске она 

рассказала, как вести переговоры с большими 

компаниями, что-то доказать «чиновникам» и 

найти общий язык с «технократами».

Главная проблема переговоров в том, что человек держит в го-
лове свои интересы. Он четко знает, чего нужно добиться, в каком 
случае он выиграет, какие условия выдвинет, как будет торго-
ваться и что в результате получит. Это типичное состояние любо-
го бизнесмена, топ-менеджера, инвестора. И это главная ошибка. 
В таком случае шансы вести переговоры катастрофически снижа-
ются. Потому что главная цель бизнес-переговоров — прибыль. 

Почему 90% переговоров проваливается? У вас нет общих инте- 
ресов, и вы не смогли получить результат, потому что решили по- 
казать, какой вы крутой. Вы выходите гордо: «Черт с этим парт- 
нером, ничего не вышло, денег не заработал, зато я сказал все, 
что думаю». Это абсолютный провал, это не имеет никакого отно- 
шения к бизнесу.

В бизнесе никого не интересует ваша гордыня. Интересует толь-
ко удовлетворение интересов. Не путайте гордость и гордыню. 
Гордыня — это смертный грех. А гордость — это великолепное чув-
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ство. Например, китайцы могут улыбаться, 
унижаться, кланяться вам в ноги, но они до-
бьются того, чего хотели. Итак, главный ре-
зультат переговоров — это ваш выигрыш.

Чтобы продвинуть свои интере-
сы, вы должны знать интересы виза-
ви. Изучите про него все: мотивацию, 
личные увлечения и темперамент. 

Мой сын проходил тестирование, чтобы 
получить работу в крупной компании, но 
провалился. Потому что «мама, этот урод 
задавал не те вопросы». Я спрашиваю: «Ка-
кого цвета у него были глаза?» «При чем тут 
цвет глаз?» — спросил сын. Проблема в том, 
что он не считывал этого человека, и поэ-
тому не понял, как с ним разговаривать. 

Когда вы делаете свое предложе-
ние, упаковывайте его в интересы пар-
тнера. Даже в соцсетях я с утра до вече-
ра принимаю предложения о сотрудни-
честве. И каждый раз хохочу в голос. Су-
дя по предложениям, человек вообще не 
анализирует, что мне интересно, чем я за-
нимаюсь, на чем меня можно поймать.
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Как не 
провалить 
переговоры
Мастер-класс по айкидо Ирины Хакамады

Т е к с т : 
Д м и т р и й  С ИМ  О Н О В
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астер-класс

Упаковывайте интересы в то, что 
хочет партнер
Переговоры делятся на три формы. Пер-
вая форма — когда вы равны в объеме ка-
питала и доле на рынке. Вторая — когда 
вы слабее. И третья — когда вы сильнее.

Кажется, чего напрягаться, если вы силь-
нее, но это неправильная логика. С тем, кто 
слабее, можно провести переговоры так, 
что он сделает в четыре раза больше ра-
боты, чем пообещает, потому что ему ин-
тересно. А можно сделать так, что он со-
гласится, но сделает в четыре раза ху-
же, потому что вы ему заплатили все-
го три копейки и он вас ненавидит. 

Переговоры — это сложный психологи- 
ческий процесс. Именно поэтому в Америке 
переговорщик — отдельная профессия. Но 
мы не в Америке, поэтому важно уметь са-
мому вести переговоры. Во-первых, если 
я все умею делать сам, то всегда найду, ко-
го нанять. А во-вторых, я любого смогу 
научить. Если вы ничего не умеете и на-
деетесь, что будете нанимать других, не 

обольщайтесь: сейчас время людей, ко-
торые должны уметь все делать реактив-
но и постоянно обучаться новому, пото-
му что впереди длиннейший, как мини-
мум 60—70 лет, период нестабильности. 

В отличие от социальной коммуникации, 
где всегда нужно искать компромиссы, биз-
нес-коммуникация предполагает, что вы 
должны не только соглашаться на компро-
мисс, но и наезжать, продавливать позицию. 
Вы должны постоянно менять темп: то про-
давливаете, то отступаете. Если все время 
будете давить — передавите и начнете раз-
дражать любого партнера. Если все время 
отступаете — проиграете. Словом, если пе-
реговоры идут на равных, нужно постоянно 
менять тактику и изучать интересы другого.

Третий тип переговоров самый сложный: 
когда вы слабее. Все знают, что вы некон-
курентоспособны по сравнению с нанима-
телем. Естественно, он опускает вас по це-
не и условию контракта. Кажется, что в та-
ких переговорах быть успешным и добить-
ся результата невозможно. Но это не так. 

В советское 
время Ирину 
Хакамаду 
исключили из 
КПСС.
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Здесь нужны «переговоры в стиле айкидо», когда используется не своя 
энергия, а энергия оппонента. Вы не тянете его за собой, а поддерживаете 
интересы и становитесь союзником. А потом отводите в нужную сторону, 
но так, чтобы он этого даже не заметил. 

Переговоры — это не борьба, но элементы психологической атаки и 
психологического взаимодействия оттуда заимствуем. Вы не должны все 
время играть в айкидо — в какой-то момент нужно нападать. Но толь-
ко тогда, когда увидите слабое место оппонента. До этого не проявляйте 

никаких активных действий: не продавливайте 
интересы, не требуйте повышения цены. Вы де- 
лаете все, чтобы ваш визави говорил больше: 
раскачивайте эмоционально, чтобы в конеч-
ном счете он выдал хоть какую-то ошибку. 
Поэтому важный навык — умение стимули- 
ровать длинные разговоры. Для этого надо 
учиться разговаривать, задавать вопросы и 
внимательно слушать.

Не многие работают на «Газпром» и 
«Роснефть», поэтому и не могут давить 
все вокруг. Но часто приходится вести 
переговоры с тем, кто сильнее. Даже ес-
ли компания обанкротилась, придя в 
банк — он сильнее вас, а вы вообще ни- 
кто, — можно так провести переговоры, 
чтобы банк пошел на инвентаризацию 
долгов и создал схему, при которой вы 
успеете выпутаться и постепенно от- 
дать деньги. 

Но нужно исходить из интересов 
банка: просчитать и объяснить, ка-
кие деньги он получит, если реструк-
туризирует долг, и с чем останется, 
если заберет все имущество и про-
даст его с молотка. Никакие чув-
ства типа семьи и детей не помогут. 
Банк уважает цифры, и вы должны 
их показать. Это и есть просчет ин-
тересов противоположной стороны.

Слушайте ответы и будьте 
леопардом
Многие задают вопросы, но не слуша-
ют ответ. Собеседник отключается и 
по глазам видно: он в этот момент ду-

Но часто приходится вести переговоры с тем, кто сильнее. 
Даже если компания обанкротилась, придя в банк — он 
сильнее вас, а вы вообще никто, — можно так провести 
переговоры, чтобы банк пошел на инвентаризацию долгов 
и создал схему, при которой вы успеете выпутаться и 
постепенно отдать деньги. h
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мает: «Что бы еще спросить?» Это огромная ошибка. Вы долж-
ны делать все, чтобы ваш визави говорил, и слушать его. Вы 
ждете, когда он сделает ошибку и проявит слабость. И как толь- 
ко это случится, продавливайте.

Словите момент, когда нужно продавливать идеи. Чтобы это 
понять, представьте, будто вы наблюдатель, которому пофиг. 
Эти переговоры, эти деньги и все на свете. Он сидит и как бы 
наблюдает за спектаклем. Это очень сложная вещь: одновремен- 
но быть дико активным и сохранять спокойствие. 

И последний навык для переговоров — это умение вычислять 
психотип. Здесь необходимо быть любознательным в отноше- 
нии других. Не зацикливайтесь на себе, не думайте без конца 
о том, что вы хотите сказать, как хотите выглядеть. Вам долж- 
но быть интересно, что из себя представляет собеседник. По- 
чему мой сын проиграл в том собеседовании? Он был зацик- 
лен на себе и не обращал внимания на своего оппонента. Я его 
и спросила, какого цвета были глаза у собеседника — и он ни- 
чего не помнил. 

Первый принцип — забыть свое эго. Как я себя вижу, как меня 
видят другие со стороны. Вы можете быть смешными, скромны- 
ми, вы даже можете валять дурака. Нужно видеть только одно — 
результат. 

Второй принцип — во время бизнес-переговоров никогда 
не спешить. Даже когда вам говорят «время закончилось». 
Все чепуха. Главное, чтобы человек хотел с вами продол- 
жать общаться. 

Если вы идете на переговоры, вам нужно быть психо-
логически целостным, сбалансированным. Вы должны 
закрыть глаза и впустить в себя образ, который ассоци-

ируется с подобным поведением. Представляйте, что хо-
тите: фауну, природу, флору, большие явления. Кто-то 
впускает в себя огромное море. Кто-то представляет, что 
он гора. Кто-то считает себя спокойным слоном или лео- 
пардом, который засел в кустах. Если вы представляете 
в себе этот образ, ваше подсознание успокаивается.

К «гедонистам» берите эскорт, 
а с «игроками» тупите
Наука о психотипах абсолютно субъективна. Я выдели-
ла пять психотипов. Это не значит, что кто-то будет чи-
стым гедонистом, — у каждого доминируют свои черты.

Гедонист
Это такие живчики, которые любят простые чело-

веческие радости: еду, выпивку и секс. Чаще всего 
глазки у таких людей блестящие, радостные. Силь-
ного интеллекта не видно — умненький вид, но очень 
веселенький. Если человек зациклен на сексе, его гла-

за бегают и сканируют противоположный пол. 
Если вы встретили такой тип, переговоры надо ве-

сти в том месте, где ему будет приятно. Любит по-
есть — в хорошем ресторане. Если любит выпить, 
нужна большая винная карта, сомелье. Покажите, 
что вы тоже в этом разбираетесь. Никогда, если вы 
с этими людьми ведете переговоры, не произносите 
страшную фразу «мне вообще все равно, что пить».

Если человек зациклен на сексе, никог-
да не приходите один. Если это мужчина, 
вы приходите с эскортом. В крупных ком-
паниях всегда есть хорошие девочки-юри-
сты, менеджеры. У них хорошие фигуры, 
а в шкафу в офисе стоят шпильки и висит 
короткая юбка офисного стиля. Это отвле-
кает. Когда человек зациклен на противо-
положном поле, он ничего с собой поде-
лать не может. Если это взрослая женщи-
на, а у вас молодой красавец-парень ря-
дом сидит, она на него реагирует, и в этот 
момент вы подсовываете нужный тезис.

Если гедонисты дают добро, попытай-
тесь тут же подписать контракт с ними. 
Это стоит сделать сразу — потом они мо-
гут передумать. Гедонисты — люди на-
строения. На переговоры с ними мож-
но чуть-чуть опоздать. На этих перегово-
рах нельзя говорить сразу по делу, нуж-
но раскачиваться за счет увлечения че-
ловека. Нужно самому быть веселым, а 
не нудеть и давить на психику. Типич-
ный пример гедониста — это Берлускони.

Чиновник
Это прямо противоположные гедо-

нистам люди. Неважно, занимаются 
они бизнесом или это реальные чинов-
ники. Чаще всего это старшее поколе-
ние, но иногда бывают и молодые лю-
ди. Они выглядят никак: костюм ника-
кой, лицо никакое, все сухо, все стро-
го, глаза ничего не выражают. Они ни-
когда не улыбаются, абсолютные ин-
троверты. Они молча будут вас слу-
шать, а потом отправят за дверь. 

С такими людьми придется вести пе-
реговоры там, где удобно им. Если да-
же они захотят встретиться в каком-
то месте вне своего офиса, то вы долж-
ны найти очень закрытое место, не шум-
ное, не веселое — место, где они будут чув-
ствовать себя уютно. Опаздывать нель-
зя. Говорить нужно сухим языком, рас-
качивать этого человека невозможно, да-
же не пытайтесь. Можно качнуть, если 
вдруг где-то в разговоре он успел прого-
вориться, что любит, например, рыбалку. 

В своем предложении прямо или косвен-
но отразите личный интерес этого челове-
ка. Не нужно говорить о пользе стране, не 
нужно говорить о том, как вырастет общее 
благоденствие народа. Таких людей это не 
интересует — только личный интерес. Я не 
имею в виду взятки. Это может быть его 
карьерный рост. Если ему это понравится, 
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считайте, вы победили. Почти на 90% это 
соглашение будет выполнено. С челове-
ком этого психотипа, в отличие от гедони-
ста, можно полагаться на договоренности. 

На встречу одевайтесь скромно, гово-
рить стоит строгим, не уличным языком. 
Не используйте английские термины. 

Кто у нас похож на жесткого чиновни-
ка? Это ни Путин, ни Лавров, ни Зюга-
нов. Скорее, Кудрин. Даже если он ушел 
из правительства и произносит демократи-
ческие вещи, его лицо почти не меняется. 

Технократ
Чаще всего это молодые люди, где-

то до 45 лет, они знают много языков, 
имеют хорошее образование. По их ви-
ду понятно, что это такие яппи. Костюм-
чик, гаджеты, часы, телефончик, оч-
ки — все как надо. Выглядят дорого, но 
очень строго и по-офисному. Чаще все-
го занимаются спортом. Следят за сво-
ей фигурой, правильно едят. За кило-
метр видно, прямо менеджер-отлич-
ник. Когда он начинает говорить, че-
рез слово вы слышите английские сло-
вечки, переделанные на свой лад.

К этим людям, как и к чиновникам, 
нельзя опаздывать. Раскачать их можно 
только где-то в середине. У них нет ника-
ких эмоций, никаких политических при-
страстий, их интересуют только цифры и 
факты. В переговорном процессе подаете 
им материал, напичканный расчетами, с 
их будущей прибылью. Когда обосновы-
ваете позицию, пользуйтесь их языком. 

На переговорах с технократами нуж-
но выглядеть современно и профессио-
нально. Если технократ говорит «да», это 
200% гарантии, что все будет выполне-
но. Уговорить его сложно, это язык цифр 
и фактов, но если вы своего добились, у 
вас все получилось. Кого мы знаем этого 
типа? Медведев, Кириенко — классика.

Творец
Он вроде строго одет, но обязательно 

проявит себя в нестрогости — какая-ни-
будь деталь показывает его индивиду-
альность. Если это мужчина, у него бу-
дет специфическая рубашка или галстук. 
Или он ногу на ногу положит, а там раз-
ноцветные носки при строгом костю-
ме. Творцы себя творят, периодически 
стесняются, но хотят это показать. Гла-
за очень живые, любознательные. Не хо-
лодные, как у чиновника, а позитив-

ные, но очень внимательные, творче-
ские. Вы видите такие глаза у художни-
ков, гениальных фотографов, писателей. 

С ними можно опоздать, они сами то-
же иногда опаздывают. Их легко раска-
чивать с самого начала и на больших те-
мах, которые изменяют мир. Творец всег-
да будет внимательно слушать, и ес-
ли ему это интересно, подхватит и нач-
нет с вами обсуждать. Ваше предложе-
ние нужно давать не обертывая в циф-
ры и факты, а рассказывая, как про-
ект изменит мир. И творец будет сто-
ять у истоков. Но вы должны это до-
казать. Творцы — люди эрудирован-
ные, нужно реально зацепить струну и 
честно работать над его личностью.

Творцу не нужно объяснять лич-
ную выгоду. Самое главное — твори-
те переговорный процесс. Если вы бу-
дете скучными, занудливыми, неин-
тересными, творец вас забывает че-
рез минуту. Греф типичный творец.

Игрок
Профессиональный игрок — это тот, 

кто быстрее, чем вы, считывает ваш пси-
хотип. Играет на вас, манипулирует, раз-
бирается в людях и психологии, зна-
ет, каким образом влезть в подсознание, 
подсунуть туда нужную мотивацию. На-
девает много масок, играет, как хочет, 
причем свободно и почти незаметно. 

Если вы наткнулись на игрока, вычис-
лить его очень сложно. Но есть одна чер-
та: с игроком вам дико комфортно. Так 
хорошо, будто вас положили на пери-
ну и вы, словно в старом итальянском 
фильме, путешествуете по этим перего-
ворам, как на двуспальной кровати. Что 
бы вы ни сказали — получаете нужный 
ответ. И при этом у вас абсолютное по-
нимание. Вы расслабляетесь полностью, 
как под наркозом, вы счастливы. Но 
вы вляпались! Сматывайтесь как мож-
но быстрее. Ничего у вас не получится. 

Прежде чем играть в такие игры, за-
помните: нужно самому быть игро-
ком. Или, если вам очень надо прове-
сти эти переговоры — есть один спо-
соб, — тупите. Игрок вас или нафиг по-
шлет, или от удивления возьмет и со-
гласится. Почему? Потому что играть 
с вами неинтересно. Если вы спросите, 
кто типичный представитель игроков, 
я вам отвечу, что это Владимир Путин.

В 2005 году 
номинирова-
лась на Нобе-
левскую пре-
мию Мира.

На президент- 
ских выборах 
2004 года за- 
няла 4 место, 
набрав 3,84% 
голосов.
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Прерывайте переговоры, если заходите в тупик
Когда вы готовите бизнес-переговоры, никогда не ведите даже 
начальную стадию по телефону, скайпу или через экран компью-
тера. Изучите документы и подготовьте их заранее. Когда подго-
товитесь, заложите три вида «слонов»: красных, синих и белых.

Что такое «красный слон»? Это как красная тряпка для быка. 
Вы прописываете самым ярким способом свои интересы в кон- 
тракте. И все эти интересы вы потом сдадите. Но вы должны 
сделать все, чтобы на это потратить максимальное количество 
времени — 50% переговоров. Вы заранее знаете, что все это сда- 
дите, но тянете, торгуетесь, выуживаете. Вы выматываете сво- 
его визави.

Дальше пошли синие слоны. Это те позиции, которые, может 
быть, сдадите, а может, отобьете. Здесь тоже начинаете играть, 
не сильно блефуя. На это уйдет еще одна треть переговоров.

А потом, когда вы ведете переговоры уже часов шесть, все 
устали и хотят есть, вы говорите: «Смотрите, я уступил «крас-
ных слонов», я почти сдал все «синие позиции», так что давай-
те уже подпишем». И партнеры подписывают контракт с «бе-
лыми слонами», которые расписаны скромно, в самом конце, 
но в «белых слонах» ваши главные интересы. Мы так в парла-
менте делали, когда пробивали законы, будучи в меньшинстве. 

Если вы чувствуете, что игра не складывается, прерывайте 
переговоры. Скажите, что случился форс-мажор. В этот момент 
резко встаньте и предложите продолжить на следующий день. 
Завтра вы придумаете, какой  был форс-мажор. В этот момент 
ничего не врите — покиньте площадку, чтобы обсудить с коман- 
дой тактику игры. 

Никогда не подписывайте контракт в 
порыве. Я наблюдала, как на одном не-
рве люди заканчивали переговоры: «Я 
так устал, пропади оно все пропадом, под-
писываю». Никогда! Иногда другая сто-
рона начинает поддавливать. «Так, мне 
это надоело, мы сидим шесть часов. Или 
да или нет — все». В этот момент у вас 
форс-мажор и вы исчезаете. Всю ночь го-
товитесь и потом начинаете заново.

Одевайтесь спокойно и 
расслабьте челюсть
Не бойтесь вести переговоры на чужой тер-
ритории. Но, если вы пригласили на свою 
площадку, ни в коем случае не сажайте лю-
дей на специальные места. Это спровоциру-
ет недоверие. Предложите сесть, где удобно. 
Одевайтесь строго, но при этом спокойно.
Очки должны быть прозрачными, без затем-
нения. Спину держите прямо, не откидыва-
ясь на спинку стула. Откинутая поза означа-
ет, что вы презираете оппонента. Выдвигай-
тесь вперед, когда решили нападать и про-
пихивать свою позицию. В остальном дер-
житесь нейтрально: посмотрели и спокойно 
отвели взгляд. Не отводите глаза во время 
ответа, но и не смотрите пристально. Как 
только вы задержали взгляд глаза в глаза, 
значит, сказали собеседнику, что нападаете.

Своим телом, имиджем, прической и по-
ведением вы создаете атмосферу перего-
воров. Не грызите ручки, не чешите заты-
лок. Если не знаете, куда деть руки, рисуйте 
в блокноте цветочки. Оппонент будет ду-
мать, что вы записываете его мысли, это 
приятно. Владимир Владимирович, когда 
ему совсем все надоедает, делает это каж-
дый раз с очень серьезным видом. И я 
знаю, что на самом деле он ничего не запи-
сывает. Это способ закрыться от людей. 

И последнее. Когда вы ведете переговоры, 
кроме моментов нападения, у вас должно 
быть доброжелательное лицо. Не веселое, 
как у лизоблюдов, а доброжелательное, 
уверенное лицо. Это располагает к себе. 
У вас должна быть расслабленная челюсть. 
Это значит, что вы успешны. Напряжен-
ная челюсть говорит о том, что вы блефуе-
те. А когда она расслаблена, значит, вы на-
столько уверены в себе и спокойны, что 
с вами хочется иметь дело. Как рассла-
бить челюсть? Очень просто, мне объяс-
нил врач. Есть две точки в теле, которые 
нельзя напрячь одновременно. Вы зажима-
ете задницу — и челюсть расслабляется.

Хакамада вме-
сте с Иосифом 
Кобзоном уча-
ствовала в пе-
реговорах с 
террориста-
ми в центре 
на Дубровке.
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Почти 70 млн тонн CO2, 55,5 тыс. тонн отходов 
производств и 53 балла в мировом климатическом 

рейтинге CCPI 2019. По данным Climate Change 
Performance Index, экологическая ситуация в 

нашей стране лучше, чем в Польше, США и России, 
но до Швеции, Латвии и Норвегии нам далеко. 

«Беларусбанк» поддерживает «зеленые» 
инициативы, поэтому в этом блоке мы 

пообщались с экспертами, чтобы показать, 
как экология влияет на экономику.
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«Сегодня 
в Минске мы 
не можем 
вырастить 
полноценное 
здоровое 
дерево»
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Т е к с т : 
Д м и т р и й  С ИМ  О Н О В ,
Ф о т о :
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— Как экология может влиять на экономику города и 
страны? И как связаны эти понятия?

— Вопрос в том, насколько мы эти понятия увязываем. 
Сегодня есть законодательство, которое защищает расти-
тельный мир и окружающую среду. В то же время есть 
и очевидные нарушения, когда говорят, что Минск зеле-
ный город, а параллельно массово вырубают деревья в 
парках и скверах и отдают эту территорию под застройку. 
В итоге горожане начинают замечать, что деревьев стано-
вится все меньше. 

Из-за высокой антропогенной нагрузки молодые де-
ревья не приживаются. Сегодня в Минске мы не можем 
вырастить полноценное здоровое дерево, которое при-
носило бы пользу. А пользу деревья приносят: поглоща-
ют углекислый газ, вырабатывают кислород и собирают 
пыль. А это эффект для экономики, так как экология свя-
зана с продолжительностью жизни человека и его здоро-
вьем. По данным ВОЗ, в Беларуси достаточно высокая 
смертность из-за загрязнения воздуха.

— У нас в стране смертность от загрязненного возду-
ха считают? Учитывают данные ВОЗ?

— Эта статистика в недрах Минздрава, который не лю-
бит публиковать данные. Поэтому часто можно увидеть 
ситуацию, когда ВОЗ готовит доклад, в котором фигу-
рирует Беларусь, а чиновник из Минздрава говорит, что 
цифры неверные, потому что у ВОЗ не та методология. 

Тем не менее нужно признать, что в том же Минске 
производство не суперэкологичное. А если в городе не-
достаточно деревьев, то человек рано начинает болеть. 
Соответственно, растет смертность, а экономика недо-
получает здоровых рук. Кроме того, растут расходы на 
здравоохранение. 

Много говорят про то, что нужно поднимать экономи-
ку, создавать новые рабочие места, но про экологию за-

В 2008 году синяя ветка метро в Минске 
заканчивалась в центре города, а на месте 
Октябрьской были просто заводы. За десять 
лет город обзавелся своими атмосферными 
местами, но утратил немало зеленых 
территорий. Активист сообщества «Город 
для горожан» Денис Кобрусев считает, что 
проблема в местных властях, которые не 
умеют общаться с обществом.
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«Город для 
горожан» по-
могает ак-
тивным го-
рожанам со-
хранять зе-
леные зоны 
от застройки.

бывают. А очень часто случается, что развитие производ-
ства ставится в ущерб экологии. Например, в Светлогор-
ске строительство целлюлозного комбината. И таких ва-
риантов много.

— Конкретизируем. Получается, цифры считают, но 
не доносят до общественности?

— Статистика смертности и рождаемости ведется, но 
какие диагнозы ставятся и связана ли болезнь с пробле-
мами в экологии, никто не говорит. Мы чисто теоретиче-
ски догадываемся о том, какое воздействие происходит. 

У нас не такая ситуация, как в Польше, где очень мно-
го электростанций работает на угле, а дома отапливаются 
печами. Тем не менее у нас есть котельные.

— В начале лета прошлого года городские власти раз-
работали экологические доклады по стратегической 
экологической оценке. Это реальная попытка оценить 
воздействие и посчитать, как экология влияет на про-
должительность жизни?

— Я бы не сказал, что они показывают всю цепочку и 
оценивают все риски.

Вопрос в том, что местные органы власти могут приу-
крашивать те или иные факты. Мы будем с этим сталки-
ваться, пока не появится система открытых данных. 

Сейчас в Минске нет открытой информации о загряз-
ненности воздуха. Если фиксируют превышения, то об-
ращаются напрямую на предприятия и просят на время 
приостановить линию. Этот вопрос находится вне поля 
зрения горожан, хотя во многих городах эти данные в от-
крытом доступе.

— До этого 20 лет мы жили без этих документов. Как 
ты думаешь, почему их решили разработать?

— Здесь много вариантов. Есть международные проек-
ты, которые оказывают техническую помощь. Есть про-
екты, для которых условием выделения денег является 
решение экологических вопросов. Поэтому, если мы при-
влекаем ресурсы, нужно соответствовать общемировой 
тенденции.

— Возможно, это нужно не столько нашим чиновни-
кам, сколько европейскому сообществу. Ведь экологи-
ческие проблемы в Беларуси могут сказываться на дру-
гих странах.

— Есть Парижское соглашение. Есть цели устойчивого 
развития, о которых говорят все чиновники и ООН. Там 
есть отдельная цель — город и улучшение жизни в нем.

— В 2015 году ПРООН вместе с ЕС запустила в Бела-
руси проект перехода к «зеленой экономике» с бюдже-
том почти $6 млн. По большому счету эту сумму потра-
тили на информационную работу с обществом. Может, 
разумнее было отдать эти деньги на фильтры для радиа-
торного завода, чем на листовки и ролики?

— Большинство этих программ содействуют переходу 
к «зеленой экономике». Это значит, что Беларусь должна 
реализовывать проекты, а ООН или ЕС нам в этом помо-
гают, объясняя чиновникам, как писать доклады страте-
гической оценки или разработать правила и нормы и вне-
дрить новые проекты. Нужно понимать, что на всю стра-
ну и $10 млн не хватит, чтобы все модернизировать. 

Для Минска ЕБРР запустил проект «Зеленый город». 
Проект не предусматривает высадку деревьев, а помогает 
оценить риски и сделать программу по их преодолению. 
И этот отчет поможет привлекать средства Всемирного 
банка или ЕБРР. 

— Получается, зеленый город нужен, чтобы получить 
кредит?

— Да. Сейчас есть проект ЕС по развитию велосипед-
ного движения. Но его невозможно сделать за $500 тыс., 
потому что 1 км дорожки стоит $1,5 млн. Проект помо-
жет создать совет, где бы общественность могла разгова-
ривать с чиновниками; разработать нормы и показать, как 
эта дорожка должна выглядеть, чтобы это была не просто 
полоса на асфальте. 

С другой стороны, есть пример с Лебяжьим, когда на 
него по линии ПРООН выделялись деньги, а сейчас там 
начинается застройка. Получается, деньги потрачены 
впустую. То же самое и с разработкой других экологиче-
ских документов.  Здесь много вопросов в заинтересован-
ности местных властей.

— С одной стороны, есть чиновники, а с другой — горо-
жане. У белорусов вопросы экологии не вызывают осо-
бых дискуссий, в то время как в ЕС это приоритетная те-
ма в повестке дня. Чем можно объяснить диссонанс, ког-
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да страна, больше всего пострадавшая от ЧАЭС, не силь-
но заботиться об экологии?

— Я бы не согласился с этим. Мне кажется, что, когда зе-
лени становится меньше, мы видим, что общественность 
реагирует. Например, с застройкой Грушевского сквера со-
общество отреагировало. С заказником в Лебяжьем ситу-
ация другая, потому что там никто не живет. Вырубка де-
ревьев во внутридворовой территории беспокоит большое 
количество людей. Конечно, не стоит ждать, что сотни ты-
сяч людей будут поднимать эти вопросы, но многие отста-
ивают зеленые зоны. 

О ЧАЭС у нас наоборот говорят, что сейчас последствия 
минимальны, и урезают границы загрязненных террито-
рий. Недавно в Припяти разрешили ловить рыбу. В зонах 
заповедника разрешили сельхоздеятельность. В такой си-
туации общество не видит угроз. А если и видит, то только 
когда проблема подходит слишком близко. 

История с аккумуляторным заводом в Бресте показатель-
ная. Думаю, что большинство людей боятся, что их участки 
обесценятся, потому что рядом будет завод. Также они не ве-
рят, что будет организован честный контроль. В этой ситу-
ации возникает недоверие. Если бы чиновники нормально 
поговорили с местными жителями, объяснили, сколько по-
лучит бюджет, отношение могло бы быть другим.

— Это недоверие оправдано и аккумуляторный завод 
реально лучше перенести подальше от поселений или 
проблема в плохой коммуникации?

— Думаю, что опасения оправданы, потому что мно-
го случаев, когда говорят, что все хорошо, а затем у людей 
начинаются проблемы со здоровьем. Информация долж-
на быть открытой, чтобы общество могло влиять на ситу-
ацию. Иначе все будет как с Чернобылем, когда трагедия 
произошла, а людей вовремя не оповестили. 

Например, бизнес собирается что-то строить и откры-
вать рабочие места. Но он видит противодействия людей, 
которые не столько против бизнеса, сколько против кон-
кретного объекта. Ситуация происходит из-за того, что ор-
ганы власти порой недорабатывают — они не общаются с 
людьми. Получается ситуация, когда люди не доверяют 
местным властям, потому что те с ними плохо общаются, 
и переносят гнев на предпринимателей, которые должны 
преодолевать протесты.

— Получается, ключевое место сбоя — местные 
власти?

— Это один из элементов. Власть владеет информацией, 
ресурсами общества.  Поэтому горожане хотят, чтобы вла-
сти четко исполняли свои функции, в том числе экологи-
ческого законодательства.

— Сегодня правительство ориентировано на привлече-
ние инвесторов. Оправданы ли опасения, что в погоне за 
инвестициями в Беларуси окажется немало токсичных 
производств?

— У нас есть декрет «О развитии предприниматель-
ства». Он предусматривает в том числе изменение проце-
дур государственных экспертиз: экологических, санитар-
но-гигиенических и строительных. Сейчас экологическая 
подчинена Минприроды, строительная — Госстандарту и 
Министерству архитектуры и строительства и санитарно-
гигиеническая, подчиненная Минздраву.  С вступлением в 
силу декрета экспертизы могут объединить. Да, процеду-

ра упростится, но любому недобросовестному застройщи-
ку будет проще пролоббировать решение в одном органе, а 
не брать разрешение у трех разных. Поэтому мы за то, что-
бы разные экспертизы находились в ведении разных ин-
станций. Нужно укреплять роль экологической эксперти-
зы и на законодательном уровне дать возможность обще-
ству получать эту информацию.

— Хорошо, напишут бумажки, но если они работать не 
будут? А государству важно привлечь инвестора.

— Государство — это мы. Мы даем ему деньги, платим 
налоги. И если местные органы власти работают плохо, го-
рожане должны ставить вопрос, отзывать или нет своих 
депутатов. Наш уровень развития гражданского общества 
говорит о том, что многие не знают своего депутата. Не вся 
вина лежит на горожанах, но хотелось бы больше активно-
сти и вовлечения. 

Если бы горожане не приходили на общественные об-
суждения и не высказывали опасения, то ситуация в горо-
де не менялась. А благодаря активности общества мы ви-
дим, что ситуация меняется: много детальных планов от-
клоняются, дорабатываются.

— Не считаете, что импульс может пойти от строитель-
ных компаний? Пример с А-100, которая начала высажи-
вать взрослые деревья и облагораживать парки, дал по-
нять строительному рынку, что муравейникам с парков-
ками есть альтернатива и на этом можно зарабатывать.
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— Хорошо, что А-100 показала такой пример и расска-
зала, что так строить можно. Но не стоит забывать, что это 
обычные панельки. Они давно реализовывают проект, но я 
не увидел, что другие застройщики начали им подражать. 
Возьмем «Дана Холдингс». Строят плотно, высоко. Про-
блема в том, что они так будут строить до тех пор, пока бу-
дут покупать. 

Возможно, проблема в менталитете: сперва купим квар-
тиру, обживемся, а потом задаем вопросы: где парковка, са-
дик и т.д. Каменная горка не вчера построена, но посмотри-
те, сколько там деревьев, а сколько машин? Парки появи-
лись только по названиям. Так будут строить до тех пор, 
пока такое жилье будут покупать. 

Здесь либо городские власти примут решение, как долж-
на выглядеть городская среда, и будут выставлять застрой-
щикам правила. Либо нужно ждать амбициозного за-
стройщика, наподобие А-100, который будет делать что-то 
интересное. 

Калинин давно говорил, что нужно переходить от рай-
онной застройки к более гуманной квартальной, но в ре-
альности пока ни одного такого квартала не видно. Камен-
ную горку и Лошицу застраивают микрорайонами. 

— Что ждет эти районы в будущем?
— Трудно прогнозировать. Если бы мы получили мэ-

рию, которая выступала бы за все самое лучшее против 
всего плохого, то и 10 лет не хватило, чтобы преобразовать 
эти районы. Нужно улучшать среду на уровне первого эта-

жа, где-то ограничить въезд машин, стимулировать жите-
лей сажать деревья. 

Думаю, через 10 лет Каменная горка останется такой же. 
Откроются новые магазины, сады, школы. Если посмо-
треть на инвестпрограмму, то в Минске садиков заплани-
ровано столько же, сколько и гостиниц. 

В Каменной горке живут люди разного достатка, поэ-
тому не скажу, что это очень плохой район. Там живут и 
бюджетники, и предприниматели. Давайте зайдем в гипер-
маркет «Грин» и посмотрим на машины, которые стоят на 
парковке. 

Да, есть дома, где квартиры выдавались льготникам. Но 
не стоит забывать, что льготами воспользовались даже те, 
кто не имел в них потребности. Поэтому гетто там точно не 
будет. Оно появится в старых заводских районах. Больше 
беспокоит, что новопостроенные дома станут менее пре-
зентабельными и будут требовать ресурсов.

Если посмотреть на Минск 10 лет назад, то увидим, что 
не было Октябрьской и граффити, не было Зыбицкой, не 
было Верхнего города с концертами и днями националь-
ных культур. Тогда никто не участвовал в общественных 
обсуждениях.

За это время горожане научились, разбирались, что та-
кое детальный план, какие есть законы об охране окру-
жающей среды. Сегодня появилось множество чатов, где 
люди обсуждают проблемы своего двора. Это все случи-
лось за 10 лет. Конечно, экология ухудшилась, но, может, 
через 10 лет ситуация изменится.

ПДП — это 
карта райо-
на, где ука-
заны места 
для строи-
тельства до-
мов, школ и 
создания зе-
леных зон.
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Как заботятся 
об окружающей 
среде в Европе 
и США

Швеция: экология как 
норма жизни
Швеция стала одной из первых стран, 
которые начали поднимать вопросы 
экологии на международном уровне. 
В 1972 году эта страна инициирова-
ла первую конференцию ООН по во-
просам защиты окружающей среды.

Исследование, проведенное специ-
алистами по изучению общественно-
го мнения, показало, что почти треть 
шведов обеспокоены вопросами эко-
логии и загрязнения окружающей сре-
ды. Если посмотреть на статистику по 
Евросоюзу, то там только 7% счита-
ют важными экологические вопросы. 

Рост темпов потребления и произ-
водства — факторы, которые способ-
ствуют загрязнению атмосферы и ве-
дут к перерасходу энергии. Поэтому 
в быту шведы стараются не покупать 
лишних вещей и не создавать спрос на 
неэкологичные товары. Там нормаль-
но покупать бывшую в употребле-
нии бытовую технику и мебель, что-
бы бороться с перепроизводством.
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Правительство Швеции поддержи-
вает предприятия, которые экономят 
энергию. И если в Беларуси налого-
вые льготы получают резиденты Пар-
ка высоких технологий, то в Швеции 
это предприятия, снижающие энер-
гопотребление. Правительство Шве-
ции планирует к 2020 году сделать ис-
пользование энергии на 20% эффек-
тивнее в сравнении с 2008 годом. 

В Швеции всего 290 муниципалите-
тов, в каждом из которых есть совет-
ник по вопросам энергетики. Он кон-
сультирует жителей по поводу пере-
хода на экологичные системы отопле-
ния или экономии электричества.  

С 1990 года шведские дома отапли-
ваются предпочтительно биологиче-
ским, а не нефтяным топливом. Так-
же шведы используют теплонасо-
сы. В итоге в 2011 году уровень вы-
броса двуокиси углерода стал одним 
из самых низких во всей еврозоне. 

С 2009 года ртуть в Швеции произ-
водят только для медицинских прибо-
ров и энергосберегающих ламп. Так-
же страна лидирует по вторичной пе-

реработке отходов: 77% газетной бу-
маги, пластика и стекла возвращают-
ся на производства. В шведских ле-
сах проложены тропинки из асфаль-
та, чтобы не вытаптывать траву. 

Даже взгляд на традиционный спо-
соб захоронения шведскими учены-
ми пересмотрен, поскольку он приво-
дит к ухудшению грунтовых вод. Вес-
ной 2012 состоялось открытие перво-
го «проматория» для экологическо-
го погребения умерших. В этом слу-
чае тело замораживают азотом, за-
тем разрушают до порошкообразно-
го состояния, закапывают и высажи-
вают дерево, для которого прах яв-
ляется питательным субстратом.

Италия: мусор и самые 
здоровые люди на планете
Если человечество не остановит гло-
бальное потепление, то одной из пер-
вых под воду уйдет Венеция, а Сици-
лия и Сардиния серьезно уменьшатся 
в размерах. Итальянцев это касается в 
первую очередь, потому что подъем во-
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ды только на 1 см заставит страну поте-
рять 24 тыс. км2 прибрежных пляжей. 
Поэтому экологическая политика Ита-
лии направлена на решение проблем, 
связанных с повышением уровня вод 
мирового океана, а значит — с преодо-
лением глобального потепления при 
помощи снижения выброса парнико-
вых газов в атмосферу. Согласно ита-
льянскому законодательству, воздух — 
это ресурс, который требует защиты. 
Актуальной темой также является 
очистка питьевой воды. Долгое вре-
мя Италия не исполняла европейские 
директивы и не занималась как сле-
дует вопросами очистки питьевой во-
ды. Сегодня же качество питьевой во-
ды в большинстве регионов соответ-
ствует стандартам. Но, несмотря на 
все эти вопросы, в Италии живут са-
мые здоровые люди в мире. К такому 
выводу пришли аналитики Bloomberg, 
проведя исследование в 2017 году. 
Говоря об экологии в Италии, нель-
зя не упомянуть мусорный кри-
зис в Неаполе, который длится бо-
лее десяти лет. Для решения пробле-

мы власти решили отправлять му-
сор на переработку в Германию. Пол-
ностью этим шагом решить вопрос 
не удалось, потому что часть отхо-
дов оказалась радиоактивной.

США: экологичные авто и 
сильное законодательство
Несмотря на то что президент США 
Дональд Трамп вышел из Парижского 
климатического соглашения, воздух 
в районах крупных автострад и шоссе 
необычно чистый для такого места. И 
это неудивительно, так как стандарты 
экологии, применяемые как к самим 
автомобилям, так и к качеству бензи-
на, высочайшие. Еще более высокие 
стандарты экологии в штате Калифор-
ния. Даже по фильмам и сериалам, ко-
торые снимаются там, наши зрители 
могут увидеть, что практически каж-
дая вторая машина в Калифорнии 
это Тойота Приус, которая имеет ги-
бридный привод и обладает малень-
ким выхлопом СО2. Также здесь мно-
жество электрических автомобилей, 

хотя над калифорнийцами до сих пор 
смеются жители более ковбойских 
штатов, где огромный внедорожник 
или пикап — самая приемлемая ма-
шина. Тем не менее большинство аме-
риканцев уже поняли после кризиса 
2008 года, что время огромных и про-
жорливых автомобилей прошло, вме-
сте с решением проблем экологии бу-
дет решена проблема затрат на бензин.
Сегодня США — это страна с силь-
ным экологическим законодатель-
ством и контролем. В 60—70-х годах 
некоторые урбанизированные и инду-
стриализованные районы США были 
на грани экологической катастрофы. 
Добыча полезных ископаемых откры-
тым способом, промышленные отходы 
и прочие источники загрязнения не 
считались реальной угрозой жизни и 
здоровья человека и других живых су-
ществ. Было доказано, что вода и воз-
дух в городах наносят вред человеку,  
поскольку в них присутствуют про-
мышленные примеси. Меры по  улуч-
шению экологической ситуации нача-
ли применять именно с этого момента.

h ttps    : / / im  g 3 . g oo  d f o n . r u

Если в Беларуси только начинают разрабатывать 
экологические документы, чтобы скверы и парки не попали в 
зоны застройки, то в шведских лесах уже давно выкладывают 
каменные тропинки, чтобы люди не вытаптывали траву 
ногами. В этом материале мы решили посмотреть, с какими 
экологическими проблемами сталкиваются Европейские 
страны и США. При этом в подборку попали не только «eco-
friendly» Швеция, но и Италия, где уже больше десяти лет не 
могут справиться с мусорным кризисом.
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Международный индекс эффективности стран в борьбе с климатическими 
изменениями (Climate Change Performance Index, CCPI)
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«Беларусбанк» 
поддержал вер-
тикальный за-
бег, приурочен-
ный к II Евро-
пейским играм, 
который прошел 
в Националь-
ной библиотеке.
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Победитель 
поднялся на 
23 этаж за  2 
мин. 21,5 сек.

По лестнице библиотеки в день забега 
пробежали 125 человек.
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