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Р
азвитие значи-
тельного количе-
ства предприятий 
в средне- и высо-
котехнологичных 
отраслях, ориенти-

рованных на создание иннова-
ционных товаров и услуг, ока-
зывает положительное вли-
яние на экономический рост 
страны посредством повыше-
ния совокупной факторной 
производительности [1, 2].

Статистически значимую 
взаимосвязь можно обнару-
жить между долей предприни-
мателей, представляющих инно-

вационные продукты, заня-
тых в средне- и высокотех-
нологичных секторах, и ВВП 
на душу населения (рис. 1, 2).

В этой связи вопросы форми-
рования благоприятных усло-
вий для ведения инновацион-
ного и быстрорастущего биз-
неса, обеспечивающего созда-
ние высокопроизводительных 
рабочих мест, занимает важное 
место в экономической поли-
тике стран. Особое значение при 
этом имеет качественный отрас-
левой анализ, а также понима-
ние факторов и моделей раз-
вития национального бизнеса. 
В данной статье рассматрива-
ется одна из категорий пред-
приятий, которые работают 
в средне- и высокотехнологич-
ных секторах, позволяют эконо-
мике расти и развивать иннова-
ционный потенциал, – так назы-
ваемые «скрытые чемпионы».

Концепция  
«скрытых чемпионов»

«Cкрытые чемпионы» – это 
малые и средние предприятия, 
являющиеся мировыми лиде-
рами в своих рыночных нишах 
в основном в сегменте B2B. 
Автор концепции «скрытых 
чемпионов» – немецкий профес-
сор Герман Симон, изучавший 
в Германии семейные предпри-
ятия («миттельштанд»), ориен-
тированные на экспорт и зани-
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мавшие доминирующее поло-
жение в узких рыночных нишах 
за счет инноваций, при этом 
о них было известно чаще всего 
только специалистам из кон-
кретной отрасли. Исследова-
тель пришел к выводу о том, что 
данное явление есть не только 
в Германии, но в любой стране 
мира, и критическим факто-
ром успеха здесь выступает спо-
собность развивать и поддер-
живать уникальные компетен-
ции, а также сильные корпо-
ративные ценности и высокую 
мотивацию сотрудников. Этому 
сопутствует философия управ-
ления, которая сфокусирована 
сразу на многих аспектах: мак-
симальное использование вну-
тренних ресурсов и внимание 
к внешним возможностям; про-
дуктовые инновации и уни-
кальные процессы; жесткий 
отбор на стадии найма персо-
нала и долгосрочное сотруд-
ничество; присутствие в узких 
нишах и глобальные рыноч-
ные амбиции; фокус на ключе-
вых компетенциях и аутсорсинг 
вспомогательных процессов; 
строгое следование ключевым 
ценностям компании и совмест-
ная выработка решений [3].

Симон разработал ряд фор-
мальных критериев, на осно-
вании которых предприя-
тие может считаться «скры-
тым чемпионом»:
�	первое место по доле рынка 

в регионе (например ЕС или 
СНГ) или 1–3-е место в мире;

�	малое или среднее пред-
приятие с доходом менее 
1 млрд долл. в год;

�	низкая степень публич-
ности и узнаваемости.
На этой основе автор кон-

цепции выявил как мини-
мум 500 предприятий в Гер-
мании и продолжил их поиск 
по всему миру, прежде всего 

в развитых странах. Резуль-
таты его исследований обу-
словили интерес к «скрытым 
чемпионам» как к потенци-
альным драйверам экономи-
ческого роста также в стра-
нах Центральной и Восточ-

ной Европы. В 2010 г. был запу-
щен проект бизнес- школы IEDC 
Bled и ассоциации СEEMAN 
с целью изучения их факто-
ров развития и конкурентоспо-
собности в регионе. В его рам-
ках были изучены белорусские 

Рис. 1. Связь предпринимательства в средне- и высокотехнологичных отраслях и 
ВВП на душу населения 
Примечание: разработано по [5]

Рис. 2. Связь инновационного предпринимательства и ВВП на душу населения
Примечание: разработано по [5]
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«скрытые чемпионы» в 2011 г. [4] 
и в 2018 г., чтобы проанали-
зировать их эволюцию, найти 
новых и выявить факторы, пре-
пятствующие и способству-
ющие их деятельности [6].

На основе вторичных источ-
ников и интервью с участни-
ками, в 2011 г. были определены 
45 белорусских предприятий, 
которые потенциально могли бы 
соответствовать заданным кри-
териям. После этого был про-
веден анализ их веб-сайтов, 
а также отраслевых и марке-
тинговых отчетов, чтобы про-
верить, занимает ли оно лиди-
рующую позицию в нише, 
по крайней мере, в СНГ. В рас-
чет принимались белорус-
ские компании, не являющи-
еся частью транснациональ-
ной корпорации, при условии 
расположения в стране голов-
ного офиса и неучастия госу-
дарственных структур в управ-
лении. В целом можно утвер-
ждать, что в Беларуси насчиты-
вается около полутора десятков 

малых и средних частных пред-
приятий, занимающих лидиру-
ющие позиции в своей нише как 
минимум на рынке стран СНГ.

«Скрытые чемпионы» 
Беларуси

Отечественные компании, 
которые формально соответ-
ствуют критериям «скрытых 
чемпионов», можно условно 
разделить на три основ-
ные группы (таблица).

Первая включает в себя 
тех, кто производит про-
дукты, не существовавшие 
в СССР, например, алюминие-
вые жалюзи. Такие предприя-
тия объединяет похожая исто-
рия становления. Первона-
чально они занимались импор-
том, насыщая рынки России, 
Украины и Беларуси. Затем 
запускали собственное произ-
водство этой же продукции, 
как правило, в свободных эко-
номических зонах (СЭЗ). Тех-
нологии и оборудование были 

недорогими и доступными 
на рынке, а отсутствие тамо-
женных пошлин, налоговые 
льготы в СЭЗ и сравнительно 
низкие издержки на оплату 
труда в нашей стране делали 
продукцию конкурентоспо-
собной по цене в сравнении 
с импортированной из Европы.

Ко второй группе отно-
сятся создавшие свои соб-
ственные продукты на основе 
инженерных компетенций, 
существовавших в стране, 
в частности на крупных госу-
дарственных машиностро-
ительных предприятиях.

К третьей – выпускающие 
продукцию на основе научно- 
исследовательских и опытно- 
конструкторских разработок 
(НИОКР), выполненных еще 
в советских НИИ и универси-
тетах. Изначально они нахо-
дили спрос на внутреннем 
рынке, но очень быстро пере-
ориентировались на внешние.

В отличие от 90-х гг. стра-
тегия затянувшейся имита-

Группа Путь развития Лидерство Изменения за 7 лет Примеры секторов

Производство 
нетехнологичных 
продуктов, которых 
не существовало в СССР

От импорта  
к собственному 
производству  
с низкой себестоимостью

СНГ

Потеря позиций  
на рынке СНГ,  
попытки  
диверсификации

Алюминиевые 
жалюзи, роллеты, 
ворота пластиковые 
и алюминиевые пробки

Производство на основе 
инженерно- технического 
потенциала советских 
предприятий

От мелкосерийного 
производства  
(под заказ)  
до лидерства в нишах

СНГ и соседние  
страны ЕС

Доминирование  
в нишах  
на фоне кризиса  
и (контр)санкций  
без роста выручки

Экскаваторы и краны 
Машины и материалы  
для дорожной разметки  
Дорожная 
и снегоплавильная 
техника

Высокотехнологичные 
предприятия, 
основанные  
на НИОКР  
советских  
лабораторий

От рынка СНГ  
(полигона)  
к глобальной экспансии 
с OEM моделью,  
а позже –  
с собственным брендом

Одни из лидеров  
в мире с сильным 
брендом

Рост в глобальном 
масштабе 
с диверсификацией 
продуктового портфеля 
вокруг ключевых 
компетенций

Валидаторы и ридеры 
документов/валют 
Измерители радиации 
Лазеры  
Спектрометры 
Вакуумное оборудование 
Рентгеновское 
оборудование

Таблица. Классификация «скрытых чемпионов»
Примечание: разработано по [6]
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ции уже не позволяет бело-
русским предприятиям зани-
мать значительную долю 
рынка. Это можно объяс-
нить растущей конкуренцией 
со стороны других развиваю-
щихся стран в том, что каса-
ется затрат на рабочую силу, 
налоговых режимов и эффек-
тивности производства. В этой 
связи «скрытые чемпионы» 
из первой группы по-прежнему 
являются лидерами на рынке 
СНГ, но теряют свои позиции. 
Во-первых, они не могут кон-
курировать на основе более 
низких цен, производя легко 
копируемую и воспроизводи-
мую продукцию. Во-вторых, 
объем многих сегментов этого 
рынка сократился во время 
тяжелого экономического кри-
зиса 2014–2016 гг. и поставил 
под угрозу развитие предпри-
ятий. Последовавшее восста-
новление экономик России, 
Украины и Беларуси не позво-
лило им вернуться к докри-
зисным объемам продаж. Это 
вынудило белорусских «скры-
тых чемпионов» более активно 
осваивать отдаленные и незна-
комые рынки, и те из них, 
кто адаптировал свои бизнес- 
модели и продукты к более раз-
витым, добились значитель-
ного роста. Географическая 
диверсификация стала одно-
временно вызовом и краеу-
гольным камнем устойчивого 
развития для представителей 
первой группы. Кроме этого, 
важно отметить, что на фоне 
либерализации условий для 
ведения бизнеса белорусские 
«скрытые чемпионы» стали 
более открытыми и публич-
ными по сравнению с 2011 г.

Как и в западных стра-
нах, их продвижение, осо-
бенно в наукоемких отраслях, 
в основном обусловлено каче-

ством продуктов и иннова-
циями. Постоянно отслежи-
вая технологические разра-
ботки в своих секторах и тесно 
взаимодействуя с клиентами, 
они генерируют инкременталь-
ные инновации, что позволяет, 
по крайней мере, сохранять 
долю на рынке. Наиболее зна-
чительный рост объемов про-
даж и расширение их геогра-
фии с 2011 г. продемонстриро-
вали предприятия из третьей 
группы. Стратегия диверси-
фикации привела к тому, что 
часть участников исследования 
достигла той стадии, когда про-
ектные команды начинают соз-
давать стартапы под крылом 
материнских компаний (спин-
оффы) или основывать незави-
симые компании (спинауты) [7].

Как следствие, лидеры 
наших «скрытых чемпио-
нов» столкнулись с совер-
шенно новой задачей: сде-
лать этот процесс понятным 
и управляемым. В целом бело-
русская бизнес- среда относи-
тельно молода и многие широко 
признанные международные 
практики управления не были 
усвоены компаниями, осо-
бенно малыми и средними. 
В большинстве из них основа-
тель также является генераль-
ным директором, и это создает 
определенные барьеры на пути 
динамичного развития. Хариз-
матичные и часто авторитет-
ные лидеры белорусских «скры-
тых чемпионов» [4], которые 
начали свой бизнес в 1990-х гг. 
и которым около 60 лет, не спо-
собны выполнять большин-
ство ключевых бизнес- функций 
и начинают задумываться 
о внедрении систем корпора-
тивного управления. Это осо-
бенно заметно в технологиче-
ских компаниях, где необхо-
димо быстро принимать реше-

ния, следить за продвижением 
технологий и понимать, как 
изменятся рынки в будущем. 
Погруженные в оператив-
ное управление, основатели 
не имеют для этого достаточно 
времени. Кроме того, боль-
шинство из них – это ученые 
и инженеры, которые изучали 
менеджмент только на соб-
ственном опыте и в белорус-
ских бизнес- школах. Они уве-
рены, что, если им удалось 
создать и продать высокотех-
нологичную продукцию, они 
могут продолжать развивать 
свои предприятия и превра-
тить их в крупные корпорации.

Проблемы роста схожи, 
а вероятность неудачи в высо-
котехнологичных секторах зна-
чительна. Возможным выхо-
дом из сложившейся ситуа-
ции может стать корпоратив-
ное управление и создание 
совета директоров с привле-
чением независимых участни-
ков, которые могли бы прив-
нести в бизнес свежие идеи, 
найти перспективных клиен-
тов, поставщиков или выстро-
ить отношения с регулиру-
ющими органами на целе-
вых рынках. Но эта практика 
пока широко не применяется 
в нашей стране из-за недо-
статка понимания ее преиму-
ществ и методов работы. Кроме 
того, в какой-то степени ее вне-
дрение может нивелировать 
одно из конкурентных преиму-
ществ: процесс принятия реше-
ний не будет таким быстрым, 
как в случае с одним лидером.

Что касается финансовых 
ресурсов, то «скрытые чем-
пионы» вполне удовлетво-
рены имеющимися в Беларуси 
кредитными возможностями 
и в большинстве случаев в них 
не нуждаются. Однако они все 
еще недостаточно используют 
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другие формы финансиро-
вания для развития бизнеса, 
такие как прямые инвести-
ции и венчурный капитал, 
которые обычно поступают 
из-за рубежа. Эти источники 
могли бы способствовать их 
интенсивному росту и фор-
мированию спиноффов. Тем 
не менее основатели бизнеса 
опасаются потерять полный 
контроль над ним из-за отсут-
ствия знаний и опыта работы 
с институциональными и стра-
тегическими инвесторами. 
В этой ситуации правитель-
ство, бизнес- школы и инсти-
туциональные инвесторы 
могли бы объединить уси-
лия и ресурсы для повышения 
осведомленности и обучения.

Внутренняя конкурен-
ция за квалифицированных 
инженеров и исследователей 
с сектором информационно- 
коммуникационных техноло-
гий стала насущной пробле-
мой для представителей второй 
и третьей групп. Хотя многие 
из них предлагают аналогич-
ные условия трудоустрой-
ства, большинство талант-
ливых выпускников с инже-
нерными и естественнонауч-
ными (прежде всего физика 
и математика) специально-
стями выбирают карьеру в ком-
паниях по разработке про-
граммного обеспечения. Здесь 
низкая публичность «скры-
тых чемпионов» играет про-
тив них, поскольку широкая 
общественность не осведом-
лена об успешных высокотех-
нологичных частных пред-
приятиях в сфере приборо-
строения и машиностроения.

Недавний бум в белорусском 
IТ-секторе привел к появлению 
нескольких всемирно извест-
ных стартапов (MSQRD, Fabby, 
Flo, Target Process и др.). Однако 

их нельзя отнести к «скры-
тым чемпионам» по ряду при-
чин. Во-первых, некоторые 
из них изначально создавались 
для продажи крупным игро-
кам. Во-вторых, рынки IТ-ре-
шений и приложений чрезвы-
чайно динамичны, и во многих 
случаях невозможно их опреде-
лить или рассчитать долю, так 
как последняя может падать 
или расти экспоненциально 
в течение одного года. В-тре-
тьих, IТ-стартапы достаточно 
гибки, чтобы быстро переориен-
тироваться на другие сегменты 
и ниши. Наконец, они легко 
релоцируются на более разви-
тые рынки, оставляя в Бела-
руси только центры разработки.

Факторы успеха

Конкурировать в отдель-
ных нишах с крупными корпо-
рациями белорусским «скры-
тым чемпионам» позволили 
несколько факторов. Прежде 
всего, малые и средние пред-
приятия оказываются более 
быстрыми, гибкими и гото-
выми подстраивать свои про-
дукты и услуги под запросы 
конкретного потребителя. Это 
требует тесного и долгосроч-
ного сотрудничества с клиен-
тами, а также участия в произ-
водственных цепочках, что спо-
собствует развитию собствен-
ных инженерных компетенций 
и инновационного потенциала, 
а также репутации. Кроме того, 
установление прочных отноше-
ний с авторитетными и надеж-
ными дистрибьюторами и парт-
нерами на отдаленных рынках 
оказалось выигрышной страте-
гией интернационализации для 
производителей из такой мало-
известной в технологической 
сфере страны, как Беларусь. При 
этом наши предприятия научи-

лись извлекать выгоду из дело-
вых связей, репутации и марке-
тинговой деятельности локаль-
ных партнеров и получать 
обратную связь от конечных 
пользователей, которые в боль-
шинстве случаев являются тех-
нологическими компаниями.

В качестве альтернативы 
в некоторых случаях бело-
русские «скрытые чемпионы» 
из третьей группы создали 
дочерние компании или сбо-
рочные подразделения в целе-
вых регионах и стали таким 
образом «европейскими» или 
«американскими», что дает 
возможность пользоваться 
налоговыми и таможенными 
режимами, имиджем страны, 
а также участвовать в тенде-
рах и конкурсах грантов.

Ценовая конкурен-
ция в последнее время ста-
вит отечественные предприя-
тия в невыгодное положение 
по сравнению с представите-
лями из Юго- Восточной Азии, 
которые быстро разрабаты-
вают продукты и придержи-
ваются агрессивной рыночной 
стратегии. С другой стороны, 
наши представители недоста-
точно сильны, чтобы конкури-
ровать с европейскими и амери-
канскими компаниями в плане 
НИОКР и инноваций из-за 
доступа последних к более деше-
вым финансовым ресурсам, 
научно- исследовательским про-
ектам и программам, поддержи-
ваемым правительствами или 
международными учреждени-
ями в Европе и США. Одним 
из вариантов решения явля-
ется продажа не продукта или 
услуги, а комплексного реше-
ния проблем клиентов с после-
продажным обслуживанием 
и обновлением оборудования. 
Например, одно из предпри-
ятий обеспечивает снижение 
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дорожно- транспортных про-
исшествий за счет разработки 
новой разметки, выработки 
рекомендаций по расположе-
нию дорожных знаков и свето-
форов, а не исключительно про-
изводит и продает оборудование 
и краски для нанесения дорож-
ной разметки, как это делалось 
ранее. Другой вариант – сосре-
доточиться на НИОКР, стать 
инжиниринговой компанией 
и передать производство на аут-
сорсинг субподрядчикам.

Также одной из особенно-
стей представителей рассматри-
ваемой категории является то, 
что их продуктовые портфели 
довольно разнообразны, хотя 
и были разработаны на основе 
одной или нескольких базовых 
технологий. Продукты могут 
быть нацелены на несвязанные 
или слабо связанные ниши и сег-
менты: B2B, B2G и даже B2C. 
Например, одним из предприя-
тий производится как досмотро-
вое рентгеновское оборудова-
ние для тюрем, так и медицин-
ское рентгенодиагностическое.

Вертикальную интеграцию, 
присущую бизнес- моделям мно-
гих «скрытых чемпионов» [8], 
можно рассматривать как пре-
имущество, так и недостаток. 
Это позволяет им, с одной сто-
роны, контролировать каче-
ство комплектующих и быть 
независимыми от поставщи-
ков и логистических цепо-
чек, а также быстро адаптиро-
вать продукцию и предостав-
лять комплексные решения. 
С другой стороны, в некото-
рых случаях производственный 
цикл может оказаться непри-
емлемо длительным и доро-
гостоящим. Появление доста-
точного количества надежных 
контрактных производителей 
в Беларуси позволило бы компа-
ниям сосредоточиться на своей 

основной деятельности с высо-
кой добавленной стоимостью.

В целом, исследованные 
предприятия стоят перед необ-
ходимостью быстро реагиро-
вать на быстро меняющиеся гло-
бальные условия и заново изо-
бретать свои бизнес- модели.

Исходя из вышеизложенного, 
можно выделить шесть общих 
характеристик белорусских 
«скрытых чемпионов», позволя-
ющих им сохранять свои пози-
ции на ключевых рынках:
�	тесное взаимодействие 

с потребителями по всему 
миру для внедрения продукто-
вых и процессных инноваций;

�	кастомизация и гиб-
кость в отличие от круп-
ных конкурентов;

�	работа с надежными и авто-
ритетными дистри-
бьюторами или откры-
тие дочерних компаний/
филиалов за рубежом;

�	фокусирование не столько 
на продукте или услуге, 
сколько на комплексных 
решениях для потребителя;

�	диверсифицированный про-
дуктовый портфель;

�	вертикальная интегра-
ция и короткий произ-
водственный цикл.
Концепция «скрытых чемпи-

онов» убедительно демонстри-
рует то, что экспортный и инно-
вационный потенциал страны 
определяются не только нали-
чием крупного бизнеса или 
государственных предприятий- 
флагманов, но и интенсивным 
развитием множества част-
ных средних предприятий. 
Такая альтернатива корпора-
циям может определять эконо-
мическое будущее государств 
с переходной экономикой, 
если будут создаваться необ-
ходимые институциональные 
условия для развития малого 
и среднего бизнеса. В резуль-
тате такой политики могут фор-
мироваться новые компании- 
лидеры в мировом или реги-
ональном масштабе, иннова-
ционные кластеры и целые 
отрасли. В этой связи вопросы 
появления «скрытых чемпи-
онов» вызывают интерес как 
у предпринимателей и иссле-
дователей, так и у предста-
вителей госуправления.


