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Уважаемые коллеги!

Представляем Вашему вниманию доклад «Не-
мецкий Миттельштанд: опыт успеха среднего 
бизнеса на глобальном рынке», подготовленный 
коллективом Института исследований развива-
ющихся рынков Московской школы управления 
СКОЛКОВО при содействии компании EY, кото-
рая уже в течение долгого времени является од-
ним из основных партнеров школы и института.

Школа СКОЛКОВО ставит своей задачей гото-
вить лидеров с глобальным видением мира, ко-
торые не только тонко чувствуют правила игры 
на российском рынке, но и успешно применяют 
лучшую мировую экспертизу. С этой целью мы 
изучаем мировые бизнес-практики, которые, на 
наш взгляд, могут помочь российским предпри-
нимателям достичь новых горизонтов в своём 
бизнесе.

Появление данного доклада сегодня особенно 
актуально. Негативные рыночные тенденции 
последних лет, такие как волатильность, сниже-
ние спроса, замедление роста экономики и уже-
сточение конкуренции ставят перед многими 
российскими компаниями новые вызовы. Об-
щаясь с представителями российского бизнеса, 
мы нередко слышим вопросы о том, как адапти-
роваться к новым бизнес-реалиям и где найти 
источники роста.

Международное развитие и выход на зарубеж-
ные рынки может стать одним из стратегических 
ответов. При этом, в России международный ры-
нок как правило рассматривается с точки зрения 
возможностей для крупных компаний, в то вре-
мя как предприниматели зачастую ограничива-
ют свои стратегические аппетиты локальным 
или, в лучшем случае, национальным рынками.

Опыт компаний Миттельштанд показывает, что 
даже малый и средний бизнес может выиграть 
от интернационализации и достичь успехов на 
международной арене.   С нашей точки зрения, 
и наш бизнес должен смелее выходить на миро-
вые рынки, тем более, что уже сейчас мы видим 
ряд российских компаний среднего размера, ко-
торые имеют все шансы успешно конкурировать 
в своих нишах в глобальном масштабе, чей опыт 
мы описываем, в частности, в таких докладах как 

«Российский и китайский средний бизнес: стра-
тегии интернационализации» и «Пятнадцать из-
бранных: как российские компании бросают вы-
зов глобальным лидерам».  

Из всего множества возможных ракурсов рас-
смотрения феномена Миттельштанд настоящий 
доклад фокусируется на перспективе междуна-
родной стратегии, а также на таких особенностях, 
как работа в нише, культура семейного предпри-
нимательства, технологическое лидерство и кли-
ентоориентированность. 

Разделяя многие из принципов и ценностей 
Миттельштанд, мы надеемся, что идеи и ре-
альные примеры, предоставленные в докладе, 
послужат источником вдохновения и помогут 
реализовать потенциал российских средних ком-
паний для того, чтобы успешно конкурировать с 
глобальными корпорациями, как на локальном, 
так и на мировых рынках.

Андрей Шаронов 
Президент Московской школы управления 
СКОЛКОВО

Дорогие друзья!

Мы рады представить Вашему вниманию еще 
один совместный проект с Институтом иссле-
дований развивающихся рынков бизнес-школы 
СКОЛКОВО — доклад «Немецкий Миттельштанд: 
опыт успеха среднего бизнеса на глобальном 
рынке».

Миттельштанд - широко известный в мире фе-
номен достижения глобальной конкурентоспо-
собности компаниями среднего бизнеса, кото-
рый изучают в лучших бизнес-школах мира. 
Несмотря на это, представляемый доклад - одна 
из очень немногих, если не единственная в сво-
ём роде оригинальная работа на русском язы-
ке, описывающая уникальные управленческие 
практики немецких компаний.

Компания EY поддерживает различные пред-
принимательские инициативы, потому что 
предприниматели играют определяющую роль 
в развитии национальной экономики. Ежегодно 
в России и ещё более чем в 60 странах компа-
ния EY проводит программу «Предприниматель 
года» – это самый престижный международный 
конкурс для предпринимателей. Это уникаль-
ное состязание отличается тем, что позволяет 
признать успехи предпринимательской дея-
тельности людей, которые вдохновляют других 
своими идеями, энтузиазмом и достижениями. 
Как первый и единственный конкурс подобного 
рода «Предприниматель года» направлен на при-
знание вклада ведущих предпринимателей в на-
циональную и мировую экономику, содействие 
подъему предпринимательской активности и 
экономическому росту в странах-участницах 
конкурса и поиск образцов для подражания в се-
годняшнем бизнесе для следующего поколения 
предпринимателей.

Мы также поддерживаем распространение луч-
ших управленческих практик. Наш девиз – «Со-
вершенствуя бизнес, улучшаем мир», и один из 
способов это делать – помогать предпринима-

телям учиться на опыте своих коллег из других 
стран. Разумеется, нет ничего, что можно копи-
ровать - каждый бизнес уникален и должен ис-
кать свои собственные рецепты успеха. Однако 
мы убеждены, что успешный опыт всегда явля-
ется ценным источником знания и вдохновения 
на этом пути.

Московская школа управления СКОЛКОВО - наш 
давний партнер, с которым мы полностью раз-
деляем ценности предпринимательства и рас-
пространения лучших практик. Мы очень рады 
на протяжении многих лет поддерживать работу 
Института исследований развивающихся рынков 
бизнес-школы СКОЛКОВО, которая помогает рос-
сийским предпринимателям получать доступ к 
управленческим знаниям мирового класса..

Александр Ивлев 
Управляющий партнер по России 
EY
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позволяют им сохранять стойкость и становятся 
ценным ресурсом в конкурентной борьбе.

Культура семейного предпринимательства слу-
жит фундаментом, на  котором строится устой-
чивое конкурентное преимущество компаний 
Миттельштанд. Именно она определяет некую 
их  двойственность: с  одной стороны, консерва-
тизм и традиционализм, характерные для семей-
ного бизнеса, с другой — предпринимательское 
любопытство и открытость. В рамках этой куль-
туры выделяются следующие ключевые элемен-
ты: долгосрочная концепция, ориентированная 
на сохранение бизнеса для будущих поколений, 
а не на достижение краткосрочной выгоды, вов-
леченность сотрудников, находящая отражение 
в системе мотивации и организационной струк-
туре, и  социальная ответственность, определя-
ющая обязанности перед обществом, которые 
компании Миттельштанд принимают по  соб-
ственной инициативе.

Лидерство в  глобальной нише характеризует 
рыночную перспективу в  стратегии компаний 
Миттельштанд. Несмотря на  небольшие раз-
меры, они успешно конкурируют с  крупными 
транснациональными корпорациями и  благо-
даря сочетанию нескольких факторов занимают 
позиции глобальных лидеров в своих сегментах. 
Узкая специализация позволяет им направлять 
максимум сил и ресурсов на выполнение высо-
ких требований определенной группы клиентов, 
тем самым не оставляя в этой нише рыночных 
возможностей для конкурентов. Как следствие, 
компании конкурируют на  основе создания цен-
ности продукта, а не за счет увеличения объемов 
производства. Лидерство в  нише затем масшта-
бируется посредством географической диверсифи-
кации: чем сильнее сужается сегмент, тем более 
однородным становится пул клиентов, и страно-
вой фактор становится менее значимым.

Ориентация на  клиента  — основной аспект 
клиентской перспективы в  работе компаний 
Миттельштанд. Прежде всего это выражается 
в  выстраивании долгосрочных взаимовыгодных 
отношений с клиентами, где на первый план вы-
ходят доверие, лояльность и  совместное разви-
тие. Особое внимание также уделяется близости 
к  клиенту как в  географическом плане, так и  с 
точки зрения формирования инфраструктуры 
и процессов для «живого» общения. Это не толь-
ко гарантирует высокий уровень обслуживания, 
но и представляет собой инструмент для пони-
мания рыночных тенденций и  генерирования 

идей для инноваций. Таким образом компании 
Миттельштанд становятся центром знаний 
и  компетенций в  своих нишах и  занимают экс-
пертную позицию в работе с клиентами. 

Технологическое превосходство задает опера-
ционную перспективу деятельности немецкого 
среднего бизнеса. Примечательно, что речь идет 
не  о  прорывных инновациях и  высоких техно-
логиях, а о постоянном самосовершенствовании 
и  оттачивании всех аспектов работы компании. 
Непрерывные, так называемые инкрементные, 
продуктовые инновации позволяют создавать 
лучшие решения в  области миниатюризации, 
безопасности, производительности и  дизай-
на, а  иногда даже открывать новые рыночные 
ниши. Помимо собственно продукции, компании 
Миттельштанд на постоянной основе совершен-
ствуют внутренние процессы, что помогает им 
достичь высокой операционной эффективности. 
При этом, несмотря на повышение общей глоба-
лизированности компании, она сохраняет вну-
тренний контроль над ключевыми компетенция-
ми, в том числе производственными.

Таким образом, успех компаний Миттельштанд 
определяется их стремлением к достижению ли-
дерства в глобальной нише, ориентацией на кли-
ента и технологическим превосходством — фак-
торами, которые связывает и усиливает культура 
семейного предпринимательства.
Данный доклад строится вокруг этих четырех 
якорных характеристик, а также содержит общую 
информацию о компаниях Миттельштанд и мно-
жество примеров и мини-кейсов. Этот материал 
будет одинаково полезен и  компаниям, уже ра-
ботающим на международных рынках, и тем, кто 
лишь планирует первые шаги в  направлении 
глобальной экспансии. Целевая аудитория вклю-
чает специалистов-практиков, управляющих 
малым и  средним бизнесом, а  также студентов 
и  преподавателей, интересующихся вопросами 
стратегического менеджмента. 

Средний бизнес  — нетипичный игрок 
на глобальном рынке. Ограниченные в ре-
сурсах и масштабах деятельности, средние, 

а  тем более малые компании редко ассоцииру-
ются с глобальными игроками. Принято считать, 
что малый и средний бизнес сосредоточен на ло-
кальном рынке и  может расти сначала за  счет 
увеличения местной клиентской базы и  точек 
присутствия, а  затем  — путем освоения новых 
категорий продукции. С традиционных позиций 
такая модель развития обычно предполагает рас-
ширение специализации и  сферы деятельности 
компании, а сам рост характеризуется скорее ко-
личественными, чем качественными показате-
лями. И действительно, фокус на росте, причем 
быстром, стал настолько доминантным в совре-
менной бизнес-практике, что толкает компании 
на  путь, не  всегда продуманный в  стратегиче-
ском отношении и нередко ведущий к прямому 
столкновению с крупными конкурентами.
Существует ли другая модель развития малого 
и  среднего бизнеса? Могут ли такие компании 
добиться высоких результатов на  зарубежных 
рынках, и что лежит в основе успешной глобаль-
ной стратегии?
В этом контексте полезным представляется опыт 
немецкого среднего бизнеса — так называемых 
компаний Миттельштанд. Как правило, это се-
мейные предприятия, работающие в  сегментах 
B2B. Они предлагают альтернативную модель 
управления, когда краткосрочным результатам 
предпочитается долгосрочная эффективность, 
а  рост становится возможным за  счет узкой 
специализации и  работы на  глобальных рын-
ках. Пример компаний Миттельштанд показы-

вает, что не только крупный бизнес, но и фирмы 
меньшего размера могут выиграть от глобализа-
ции и достичь высоких показателей при работе 
за рубежом.
В основе успеха Миттельштанд лежит уникаль-
ная модель управления, в которой стабильность 
внутренней культуры и  процессов сочетается 
с высокой адаптивностью к изменчивой рыноч-
ной среде. Именно на  этом сосредоточено вни-
мание в  данном докладе, раскрывающем клю-
чевые аспекты деятельности и  международной 
стратегии немецкого среднего бизнеса. Стоит 
подчеркнуть, что, хотя появление и становление 
этого класса компаний в Германии во многом об-
условлено культурно-историческим контекстом, 
в  настоящей работе интерес представляют пре-
жде всего их стратегия и подходы к организации 
и развитию бизнеса.
Мы рассматриваем компании Миттельштанд 
в  переломный момент, когда глобализация, от-
крывшая перед ними широкий спектр возможно-
стей, принесла и новые угрозы. Международная 
конкуренция усиливается, охватывая ниши, ко-
торые традиционно занимал немецкий средний 
бизнес. Азиатские производители наращивают 
свой технологический потенциал, сужая разрыв 
в  качестве предлагаемой продукции. Глобаль-
ный спад в экономике также диктует свои усло-
вия и повышает значимость цены как конкурент-
ного преимущества.
Категория Миттельштанд довольно широка, и ее 
представители по-разному реагируют на  новые 
вызовы. Тем не менее все они сходятся в одном: 
уникальная модель управления и  стратегиче-
ский тип мышления, общие для этих компаний, 

Резюме
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В основе данного доклада лежит обзор международных авторитетных источников, в которых исследу-
ются аспекты деятельности немецкого среднего бизнеса, а также знакомство с примерами работы ком-
паний Миттельштанд, имеющимися в свободном доступе в Интернете, профессиональных изданиях 
и открытых базах данных.

Отметим, что изучением немецкого среднего бизнеса занимаются несколько экспертных центров 
и специалистов: Фредерике Вельтер (Prof. Dr. Friederike Welter) и Майкл Хольц (Michael Holz); Институт ис-
следования Миттельштанд в Бонне (Institut für Mittelstandsforschung, IfM, Bonn), рассматривающий про-
блемы определения, статистического анализа и интернационализации малых и средних компаний; 
Герман Симон (Hermann Simon), бывший профессор INSEAD, сооснователь консалтинговой компании 
Simon-Kucher & Partners и автор теории и книги «Скрытые чемпионы» (Hidden Champions); Бернд Фенор 
(Bernd Venohr), консультант и профессор стратегического менеджмента Берлинской школы экономики 
и права, а также Рам В. Йер (Ram. V. Iyer), основатель и президент The Midmarket Institute — института, 
работающего над вопросами стратегического развития среднего бизнеса, и другие.

Статистические данные, касающиеся экономики Германии и компаний Миттельштанд, взяты из мате-
риалов, опубликованных Институтом исследования Миттельштанд в Бонне (IfM Bonn), Федеральным 
министерством экономики и  энергетики Германии (BMWi), Немецким банком реконструкции (KfW 
Bankengruppe), банком DZ BANK и Агентством внешнеэкономической деятельности и маркетинга Гер-
мании (Germany Trade and Invest), а также на других профильных сайтах.

Волатильность, замедление роста эконо-
мики и  ужесточение конкуренции ставят 
перед многими малыми и средними ком-

паниями серьезные вопросы, связанные со стра-
тегическим развитием. Один из  них  — поиск 
новых источников роста. Стоит отметить, что, 
располагая ограниченными ресурсами, такие 
компании, как правило, работают в  узком ры-
ночном сегменте, или нише, а  значит, их  рост 
на локальном рынке имеет предел. При этом для 
средних компаний, обладающих необходимыми 
возможностями, важным источником роста мо-
жет стать выход на зарубежные рынки.
Существует целый ряд причин, усиливающих 
актуальность расширения международного при-
сутствия. Помимо доступа к новым рынкам, за-
рубежная экспансия позволяет средним компа-
ниям повысить свой инновационный потенциал 
и  производительность, а  также укрепить кон-
курентные преимущества, в  том числе в  борь-
бе с  глобальными корпорациями на  местном  
рынке.
Выход на  рынки зарубежных стран  — процесс 
непростой. В  этом отношении хорошим исход-
ным пунктом может стать знакомство с опытом 
компаний, имеющих сопоставимые размеры, 
долю рынка или работающих в  той же отрасли. 
Однако, современные знания о международном 
управлении и подавляющая часть кейсов успеш-
ной глобальной экспансии, которые предлагают-
ся для изучения, по-прежнему, ограничиваются 
опытом западных транснациональных корпо-
раций. Это легко объясняется доступностью ин-
формации о таких компаниях, их узнаваемостью, 

а также тем, что на протяжении долгого времени 
мировой рынок рассматривался исключительно 
с точки зрения возможностей для крупных меж-
дународных корпораций.
Существуют ли успешные примеры интерна-
ционализации бизнеса средних компаний? Да, 
и ярким примером, подтверждающим, что даже 
небольшие компании способны достичь вы-
дающихся результатов в  конкурентной борьбе 
на глобальном рынке, служит немецкий средний 
бизнес, или, как его принято называть в Герма-
нии, Миттельштанд (Mittelstand, в переводе с не-
мецкого «средний класс»).
Немецкий Миттельштанд, высоко ориентиро-
ванный на глобальные рынки, доказал, что для 
экспорта продукции совсем не  обязательно соз-
давать большую компанию. Более 340 000 немец-
ких малых и средних компаний ведут активную 
экспортную политику (Bremer, 2012). Несмотря 
на  рывок в  развитии, произошедший в  1990-е 
годы, глобальная история многих таких компа-
ний началась гораздо раньше. Первые экспорт-
ные поставки выполнялись еще в конце XIX века. 
Волна экспорта продукции наблюдалась также 
с  50–60-х годов прошлого века. Сегодня целый 
ряд компаний Миттельштанд относится к  чис-
лу так называемых «скрытых чемпионов»1. Инте-
ресно отметить, что «скрытые чемпионы» есть 
во многих странах, однако более 80% компаний 
расположены в немецкоговорящих государствах 
(Германия, Австрия, Швейцария).
Еще одна особенность немецкого среднего биз-
неса  — его высокая кризисоустойчивость. Так, 
несмотря на  ярко выраженное снижение про-

Введение

1	 Согласно определению Германа Симона, «скрытые чемпионы» — это средние крайне узкоспециализированные компании, которые занимают от 50 
до 95% мирового рынка, входят в первые три строчки рейтингов в своих нишах и отраслях или являются номером один на своем континенте, имеют 
ежегодную выручку до 4 млрд. долларов и мало известны широкой публике. Профессор Симон выявил эти компании и представил их в книге «Скры-
тые чемпионы 21 века. Стратегии успеха неизвестных лидеров мирового рынка», а также в своих более ранних статьях и книгах. (Simon, 2009).
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даж в период экономического спада в 2008–2009 
годы, многие компании сохранили объем инве-
стиций на  прежнем уровне, а  некоторые даже 
воспользовались моментом для увеличения рас-
ходов и расширения бизнеса.
Изучение модели управления и  бизнес-практи-
ки компаний Миттельштанд позволяет сделать 
важные выводы с  точки зрения стратегической 
концепции. Опыт немецкого среднего бизнеса 
показывает, как узкая специализация и  геогра-
фическая диверсификация формируют основу 
для устойчивого роста, небольшие пошаговые 
инновации обеспечивают непрерывное самосо-
вершенствование, а близость к клиентам и высо-
кий уровень сервиса становятся залогом сохране-
ния позиций.
В контексте данной работы важно учитывать, 
что как статистическая категория понятие «Мит-
тельштанд» часто используется для классифика-
ции всех малых и  средних предприятий (МСП) 
с ежегодной выручкой до 50 млн евро и персона-
лом численностью до 499 человек. Вместе с тем 
эксперты единодушны в том, что в действитель-
ности это понятие не ограничивается исключи-
тельно количественными характеристиками. 
В  большей степени оно отражает качественную 
составляющую, то есть набор ценностей, принци-
пов ведения бизнеса и  компетенций, присущих 
немецким семейным предприятиям. За послед-
ние десятилетия размер многих компаний се-
рьезно увеличился, поэтому их  нельзя офици-
ально квалифицировать как МСП. В то же время 
они сохранили «генотип» Миттельштанд и  не-
редко относят себя к данной категории. Таким об-
разом, все МСП можно обозначить как Миттель-
штанд, однако не  все компании Миттельштанд 
входят в число малых и средних предприятий.
С учетом материалов, подготовленных экспер-
тами, в  рамках настоящего доклада под сло-
вом «Миттельштанд» подразумеваются малые 
и средние экспортно-ориентированные частные 
(семейные) немецкие компании, лидирующие 
в  узкой рыночной нише на  глобальном рынке 
благодаря стратегии фокусирования, ранней ори-
ентации на  экспорт, долгосрочной концепции, 
развитию ключевых компетенций и инноваций, 
а также тесным отношениям с клиентами. С ко-
личественной точки зрения Миттельштанд как 
объект изучения будет включать расширенную 
категорию компаний, в  том числе более круп-
ных представителей немецкого среднего бизнеса 
с годовым объемом выручки до 1 млрд евро.
Зарождение Миттельштанд в Германии имеет се-
рьезные историко-культурные и географические 

предпосылки, а также институциональный кон-
текст. Так, появление Миттельштанд связывают 
с  индустриализацией, наблюдавшейся в  конце 
XIX века. Кроме того, широкое распространение 
в  Германии малый и  средний бизнес получил 
после окончания Второй мировой войны, придя 
на  смену крупным концернам и  акционерным 
обществам. Признавая, что контекст и среда ока-
зывают воздействие на  зарождение компании 
и  тип ее конфигурации, мы  утверждаем, что 
стратегия — это в первую очередь выбор опреде-
ленных действий. Таким образом, в рамках дан-
ной работы мы не изучаем институциональную 
составляющую, а компании Миттельштанд инте-
ресуют нас прежде всего с точки зрения выбран-
ного типа действий, приносящих успех на меж-
дународных рынках.

Опыт немецкого среднего 
бизнеса показывает, как 
узкая специализация 
и географическая 
диверсификация формируют 
основу для устойчивого 
роста, небольшие 
пошаговые инновации 
обеспечивают непрерывное 
самосовершенствование, 
а близость к клиентам 
и высокий уровень сервиса 
становятся залогом 
сохранения позиций

Благодаря целому ряду факторов и  активным 
усилиям многие средние компании из развива-
ющихся стран сумели занять прочные позиции 
на местных рынках и обладают серьезным потен-
циалом, позволяющим успешно конкурировать 
с глобальными корпорациями. Именно поэтому 
знакомство с немецким опытом будет представ-
лять немалый интерес для динамично развива-
ющихся средних компаний, готовых предложить 
мировому рынку конкурентоспособный продукт. 
Очевидно также, что практика, описанная в этом 
проекте, не  может служить «готовым рецеп-
том», и читатели, желающие воспользоваться ею, 
должны критически отнестись к  предложенной 
информации, приняв во внимание собственный 
опыт, текущую ситуацию и конкретные условия 
работы компании.

Наряду с крупными, всемирно известными 
компаниями в  Германии существует це-
лый ряд частных малых и средних пред-

приятий, занимающих прочные позиции на гло-
бальных рынках. Как правило, для этих компаний 
характерны следующие черты: исключительно 
высокая производительность, постоянное вне-
дрение инноваций, ориентация на экспорт, под-
держание долгосрочных отношений с ключевы-
ми стейкхолдерами, социальная ответственность 
и семейная корпоративная культура.

Миттельштанд — это 
не просто статистическая 
категория, а философия 
управления

Не имея точного эквивалента в  других языках, 
понятие «Миттельштанд» прочно вошло в  не-
мецкую и  международную деловую лексику. 
Сами немецкие предприниматели считают, что 
Миттельштанд  — это не  просто статистиче-
ская категория, а  философия управления. Когда 
компании говорят о  принадлежности к  данной 
группе, они имеют в  виду наличие общих цен-
ностей, элементов управления и международной 
стратегии. Именно в них заключен секрет успеха 
этих сравнительно небольших, но  конкуренто-
способных на международном уровне компаний. 
В своем исследовании лидеров немецкого сред-
него бизнеса Бернд Фенор назвал это uncommon 

common sence («отличительные общие признаки») 
(Venohr & Meyer, 2009).
С учетом целей проекта и  того факта, что част-
ные «средние» компании из  Германии в  целом 
крупнее среднестатистических европейских 
фирм, основным объектом данного доклада ста-
нут компании Миттельштанд с выручкой от 50 
млн до 1 млрд евро. На сегодняшний день часть 
компаний имеет даже большую выручку (до 4 
млрд евро), и зачастую юридически они являют-
ся группой компаний, состоящей из фактически 
независимых более мелких предприятий. Важно 
понимать, что все они придерживаются фило-
софии, характерной для Миттельштанд. Данная 
группа отличается как от «классических» малых 
и средних предприятий, работающих в большей 
степени на внутреннем рынке, так и от крупных 
акционерных многонациональных корпораций. 

Согласно ряду исследований Фенора по  сравне-
нию с  МСП и  акционерными обществами мно-
гие компании Миттельштанд демонстрируют 
более высокие темпы роста. При этом в отноше-

Знакомство с ком
паниями 

Миттельштанд

2	 Перевод: «Не обязательно быть большой компанией для того чтобы быть глобальной» (Carr, 2011).

“You don’t
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нии права собственности, структуры управления, 
культуры и ценностей компании Миттельштанд 
сходны с предприятиями малого и среднего биз-
неса.
Категория Миттельштанд доминирует в  удиви-
тельно широком диапазоне отраслей. Так, фирма 
Mühle имеет более чем 70 летний опыт изготов-
ления кисточек для бритья; компания Gerriets — 
единственный в  мире производитель театраль-
ных занавесов; фирма Uhlmann — мировой лидер 
по  созданию упаковочных систем для фарма-
цевтической отрасли; семейная группа Koenig & 
Bauer входит в топ-3 компаний, выпускающих пе-
чатные прессы; фирма DELO поставляет 80% про-
мышленных клеев для банковских и  сим-карт, 
а компания Kärcher — всемирно известный про-
изводитель профессиональной уборочной тех-
ники. Как было сказано, многие из  этих компа-
ний не просто работают на зарубежных рынках, 
а входят в число «скрытых» глобальных лидеров 
в своих нишах и отраслях.
Несмотря на  многообразие форм и  видов дея-
тельности немецких средних компаний, их ана-
лиз позволяет выделить ряд общих характери-
стик (см. рис. 1).

Право собственности
Около 70% немецких компаний Миттельштанд 
находятся в  частной (семейной) собственности, 
в то время как размещение акций на бирже ста-
новится для них скорее исключением, чем прави-
лом. Это серьезно влияет на деловую практику, 
модель принятия решений и  организационную 

культуру компаний. Еще одна характерная черта 
Миттельштанд проявляется в «слиянии» ценно-
стей и  принципов владельца-основателя с  цен-
ностями самой компании.

Отраслевой фокус
Немецкий средний бизнес доминирует в тради-
ционных средне- и высокотехнологичных отрас-
лях (см. рис. 2). Несмотря на  сдвиг экономики 
в сторону информационных технологий и сферу 
услуг, в  большинстве случаев компании Мит-
тельштанд остаются в  производственном секто-
ре. 85% фирм работают в сегменте B2B — в част-
ности, в  рамках цепочки создания стоимости 
крупных концернов. Значительная часть немец-
ких средних компаний специализируется на соз-
дании инвестиционных товаров и  узкоспеци-
ализированных отраслевых решений. Другое 
распространенное направление — производство 
товаров премиум-класса, предназначенных для 
длительного пользования (таких как бытовая 
техника, канцелярские принадлежности, посуда, 
музыкальные инструменты и аппаратура, меди-
цинские приборы и т. д.).

Возраст компаний
Средний возраст компаний Миттельштанд пре-
вышает 50 лет. Некоторые из  них появились 
всего несколько лет назад и  лишь недавно во-
шли в  категорию лидеров на  глобальных рын-
ках, однако большинство таких компаний было 
создано в 50–60 е годы XX века. Нередки также 
примеры фирм, имеющих более чем вековую 

РИСУНОК 1. ХАРАКТЕРИСТИКИ КОМПАНИЙ МИТТЕЛЬШТАНД

Источник: подготовлено по материалам, опубликованным Институтом исследования Миттель-
штанд в Бонне (IfM Bonn), Федеральным министерством экономики и энергетики Германии (BMWi), 
Агентством внешнеэкономической деятельности и маркетинга Германии (Germany Trade and Invest), 
а также на сайте Института изучения среднего бизнеса (Midmarket Institute)

историю и  традиции. Специализация компании 
во  многих случаях определяется ее возрастом. 
Так, компании, появившиеся относительно не-
давно, ориентированы на  новые высокотехно-
логичные отрасли. Более «взрослые» компании 
сконцентрированы в традиционных областях ма-
шиностроения.

Расположение 
Еще один интересный факт: для немецкого сред-
него бизнеса характерно более или менее равно-
мерное распределение компаний по территории 
страны (за исключением ее восточной части). 
При этом более 70% компаний располагаются 
не  в  крупных центрах, а  в небольших городах 
и  сельских районах, что не мешает им устанав-
ливать мировые стандарты. Такое расположение 
и  происхождение определяют взаимозависи-
мость между бизнесом и городом или регионом, 
а также высокую степень их лояльности по отно-
шению друг к другу. 

Миттельштанд 
в экономике 
Германии

Важно отметить, что компании Миттельштанд 
встроены в локальную инфраструктуру и благо-
даря этому формируют уникальную экосистему 
региона. Кроме того, средние компании активно 
поддерживают систему двойного ученичества 
в  рамках практико-ориентированных образова-
тельных программ, а также представляют собой 
основу кластеров и  широко взаимодействуют 
с местными банками.
Немецкая система двойного ученичества — важ-
ный источник квалифицированной рабочей силы 
для компаний. В рамках этой системы приобре-
тение навыков на производстве сочетается с за-
нятиями в классах, что позволяет выпускникам 
быстрее проходить адаптацию на рабочем месте. 
Средние компании нередко предлагают студен-
ту стажировку или университетскую стипендию 
в  обмен на  его возвращение в  компанию после 

 РИСУНОК 2: ОТРАСЛЕВАЯ СТРУКТУРА НЕМЕЦКОГО СРЕДНЕГО БИЗНЕСА

Источник: по материалам Venohr, B., Fear J., Witt A., 2015. Адаптировано Институтом исследований 
развивающихся рынков бизнес-школы СКОЛКОВО
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завершения учебы. Такая система позволяет ком-
паниям на ранних этапах отсеивать сотрудников, 
не соответствующих принципам корпоративной 
культуры, и при этом не нарушать строгое тру-
довое законодательство, по которому уволить ра-
ботника очень трудно.
Встраивание Миттельштанд в  развитую систе-
му региональных кластеров дает компаниям 
возможность участвовать в цикле производства, 
логистики и  сбыта крупных корпораций, а  так-
же в  совместных программах НИОКР, сотруд-
ничества с  университетами, государственными 
и  частными исследовательскими институтами, 
поставщиками бизнес-услуг и  широким кругом 
предприятий из  родственных и  поддерживаю-
щих отраслей.
Немецкий средний бизнес стремится к  неза-
висимости, поэтому основную часть проек-
тов финансирует за  счет собственных средств. 
В случае необходимости, в том числе при орга-

низации внешнеторговых операций, немецкие 
средние компании в дополнение к собственным 
средствам традиционно привлекают кредит-
ные ресурсы местных сберегательных банков 
(Sparkassen, или так называемых «домашних бан-
ков»). Прежде благодаря тесным и  длительным 
отношениям с  такими банками компании Мит-
тельштанд могли рассчитывать на  более низ-
кие процентные ставки и  сравнительно легкий 
доступ к долгосрочным кредитам. Тем не менее 
после введения международных правил Базель 
II/III, направленных на  защиту кредиторов пу-
тем утверждения требований к  ликвидности 
и  к повышению качества управления рисками 
в  банковском деле, семейным фирмам могут 
отказать в  выдаче некоторых кредитов. Таким 
образом, компании Миттельштанд, у  которых 
раньше не было трудностей с финансированием, 
в  долгосрочной перспективе могут столкнуться 
с серьезной проблемой недостатка капитала, что, 

РИСУНОК 3: ВКЛАД МИТТЕЛЬШТАНД В ЭКОНОМИКУ ГЕРМАНИИ

Примечание: в инфографике учитывается расширенная категория немецких компаний с выручкой 
от 0 до 1 млрд. евро. Округленные цифры по последним данным за 2010-2015 годы. Источник: Под-
готовлено по материалам, опубликованным Институтом исследования Миттельштанд, Бонн (IfM 
Bonn), Федеральным министерством экономики и энергетики Германии (BMWi), Немецким Банком 
Реконструкции (the KfW Bankengruppe), банком DZ BANK, Агентством внешнеэкономической деятель-
ности и маркетинга Германии (Germany Trade and Invest), проф. Б. Фенором (Florian Langenscheidt and 
Bernd Venohr, 2015), сайта Института изучения среднего бизнеса (Midmarket Institute).

в свою очередь, отразится на темпах экономиче-
ского роста.
В ситуации, когда банки отказываются финан-
сировать проекты, источником капитала может 
стать обращение к рынкам акций (что будет оз-
начать потерю семейного контроля) или к  ино-
странным инвесторам, в том числе из азиатских 
стран. Ответ на вопрос, станут ли немецкие ком-
пании в массовом порядке привлекать зарубеж-
ные инвестиции, например из Китая, на данный 
момент остается открытым.
Несмотря на  все сложности, именно частные 
средние компании сформировали основу не-
мецкого экономического чуда в  50–60-х годах 
прошлого века. И  сегодня более 3,7 млн малых 
и  средних компаний по-прежнему определяют 
удивительную устойчивость экономики Герма-
нии (см. рис. 3).
Согласно статистике Института исследований 
малого и среднего бизнеса (IfM) в Бонне, более 
99% немецких компаний относятся к  МСП. Эти 
компании обеспечивают более 60% всех рабочих 
мест в Германии и свыше 50% ВВП.
Отличительная особенность немецкого средне-
го бизнеса заключается в серьезной ориентации 
на глобальный рынок. 98% из 350 000 немецких 
компаний-экспортеров — малые и средние пред-
приятия. В 2012 году 199 млрд евро (около 30%) 
валового дохода Миттельштанд было получено 
за счет международной деятельности. Этот пока-
затель ежегодно увеличивается. 

Германия лидирует по доле 
малых и средних предприятий, 
внедряющих инновационные 
продукты и процессы

Около 40% небольших немецких фирм Миттель-
штанд вышли на международные рынки в тече-
ние последних пяти лет, в то время как 75% круп-
ных компаний (с выручкой более 50 млн евро) 
работают на зарубежных рынках уже более пяти 
лет (DZ Bank Group, 2012 Annual Report). Несмо-
тря на то что численность населения Германии 
составляет всего четверть от  соответствующего 
показателя Соединенных Штатов, Германия  — 
третий по  величине экспортер после Китая 
и США (до 2009 года она стабильно удерживала 
первые позиции по  экспорту товаров) (CIA, The 

WorldFactbook, 2016; The Midmarket Institute, 
2012).
Как было отмечено, компании Миттельштанд 
прочно интегрированы в образовательную систе-
му страны. Они принимают на  практику 83,2% 
учеников (стажеров) в  Германии (BMWi, 2013). 
Результат — наличие квалифицированного пер-
сонала (среднего звена), долгосрочные трудовые 
отношения и всего 2,7% годового оборота («теку-
чести») кадров в компаниях Миттельштанд (The 
Economist, Schumpeter blog, 2014).

Средний бизнес в Германии уделяет особое вни-
мание внедрению инноваций и совершенствова-
нию продуктов и  процессов. Согласно статисти-
ческим данным по странам ЕС и ОЭСР, Германия 
входит в число ведущих стран по объему расхо-
дов на  НИОКР. Кроме того, Европейская комис-
сия и организация NIW, Stifterverband, сообщают, 
что Германия лидирует по доле малых и средних 
предприятий, внедряющих инновационные про-
дукты и процессы. В 2012 году компании с чис-
ленностью персонала менее 500 человек потра-
тили 9,6 млрд евро на НИОКР, что соответствует 
14,5% от  общего объема расходов бизнес-секто-
ра на  научные исследования и  разработки (DZ 
Bank Group, 2012 Annual Report). Это выражается 
в большом количестве патентов – около 500 000, 
оформленных компаниями Миттельштанд.
Удивительно, что немецкий средний бизнес оста-
ется конкурентоспособным даже в  непростых 
современных экономических условиях в  Герма-
нии, включая низкий экономический рост, сла-
бый внутренний спрос, сильный евро, старение 
рабочей силы, чрезмерно зарегулированный ры-
нок труда и высокие заработные платы персона-
ла. Таким образом, можно считать, что причины 
развития успешной экспортно-ориентирован-
ной модели немецких средних компаний лежат 
в  особенностях модели управления и  практики 
ведения бизнеса. 

“Deutschla
nd —  

made by Mittelstand”
3 

  3	 Перевод: «Германия – сделано компаниями Миттельштанд», название корпоративной банковской кампании в  Германии. (DZ BANK GROUP, 2012 
Annual Report).
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выступать в роли отраслевых экспертов, а также 
формирование долгосрочных взаимовыгодных 
отношений с клиентами.

Технологическое превосходство  определяет 
операционную перспективу немецкого среднего 
бизнеса. Так, важным фактором успешной рабо-
ты в сегменте B2B и надежной защитой от конку-
рентов становится развитие у компаний преиму-
ществ, связанных с  производительностью труда 
и  внедрением инноваций. С  этой точки зрения 
ключевыми компетенциями немецких средних 
компаний можно считать ориентацию на непре-

рывное инновационное развитие и  совершен-
ствование продуктов, высокую операционную 
эффективность, касающуюся не только производ-
ственных, но и других бизнес-процессов, а также 
сохранение контроля над ключевыми компетен-
циями, включая производство.

Один из наиболее важных подходов к изучению 
модели управления немецких компаний Мит-
тельштанд заключается в  рассмотрении ее как 
системы с тесно связанными элементами, кото-
рые усиливают друг друга.

В основе управления любым бизнесом ле-
жат разработка и  реализация стратегии. 
Это подразумевает выбор направления 

развития и  типа действий, позволяющих при-
обрести конкурентное преимущество, а  также 
решение других задач, необходимых для выпол-
нения миссии и  достижения целей компании. 
На практике стратегия обеспечивает управление 
процессом создания ценности (или стоимости) 
в  компании. Она также необходима для того, 
чтобы укрепить позиции на рынке и обеспечить 
рост, в том числе за счет международной экспан-
сии.
Подчеркнем, что эффективность ведения биз-
неса немецкими Миттельштанд лежит, в  пер-
вую очередь, в  плоскости модели управления 
и  стратегического менеджмента. Это означает, 
что, несмотря на страновой контекст, опыт Мит-
тельштанд можно применять независимо от ин-
ституциональной среды, инфраструктуры или 
государственной политики. При этом естествен-
но, что немецкий средний бизнес сформировал 
свою стратегию с  учетом локальных особенно-
стей, то  есть условий «среды обитания», таких 
как ограниченный размер рынка Германии или 
дорогая рабочая сила.
Природа любого успеха многогранна. Важно то, 
какие именно зоны внимания компания считает 
приоритетными и как она встраивает их в свой 
бизнес с  точки зрения культуры, стратегии 
и процессов. Представленная здесь модель отра-
жает совокупность взаимосвязанных принципов 
и ценностей, которыми руководствуются компа-
нии Миттельштанд, и помогает понять причины 
их успеха (см. рис. 4).

В основе этой модели лежит культура семей-
ного предпринимательства, во  многом зави-
сящая от владельца — руководителя компании. 
К ключевым ее элементам можно отнести нали-
чие долгосрочной концепции, подразумевающей 
передачу бизнеса из  поколения в  поколение, 
вовлеченность сотрудников, подкрепленную си-
стемой мотивации и  организационной структу-
рой, а  также ответственность перед обществом 
и практику устойчивого развития. 
Культура служит связующим звеном для компа-
ний Миттельштанд и в немалой степени опреде-
ляет то, как они выстраивают свои приоритеты 
в рамках рыночной, клиентской и операционной 
перспектив деятельности.

Лидерство в глобальной нише характеризует ры-
ночную перспективу стратегии Миттельштанд. 
Это подразумевает, что компании достигают 
устойчивого роста и  высокого конкурентного 
преимущества благодаря узкой специализации, 
географической диверсификации бизнеса и ори-
ентации на  создание ценности производимого 
продукта, а не на объемы производства и цено-
вую конкуренцию.

Ориентация на  клиента  отражает клиентскую 
перспективу работы Миттельштанд. В  силу 
ограниченности ресурсов немецкие средние 
компании применяют нестандартный подход 
к  конкуренции. В  его основе лежит не  жесткая 
конкурентная борьба, а  стремление выстроить 
устойчивые отношения с  клиентами. Таким об-
разом компании создают условия, которые обе-
спечивают близость к клиентам и высокий уро-
вень обслуживания, готовность и  возможность 

Модель успеха

РИСУНОК 4. СТРАТЕГИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ КОМПАНИЙ МИТТЕЛЬШТАНД

Источник: разработано Институтом исследований развивающихся рынков бизнес-школы СКОЛКОВО 
по материалам Германа Симона (Hermann Simon) и Бернда Фенора (Bernd Venohr).
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КУЛЬТУРА СЕМЕЙНОГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА

Культура семейного предпринимательства опре-
деляется главным образом философией, ценно-
стями и  компетенциями владельца  — руково-
дителя компании. Именно поэтому возникает 
первоочередная потребность в осмыслении роли 
лидерства. Собственников Миттельштанд отли-
чают смелость и готовность принимать на себя 
ответственность, умение ставить амбициозные 
цели, увлеченность и  приверженность бизнесу. 
Большую роль играет их  способность вдохнов-
лять личным примером. Они нередко обладают 
уникальными знаниями в  предметной области 
и, как следствие, глубоко понимают специфику 
отрасли и продукта.
Для большинства руководителей немецких ком-
паний среднего бизнеса характерно сочетание 
авторитаризма в  том, что касается фундамен-
тальных стратегических направлений, и  стрем-
ления привлекать персонал к решению вопросов 
на операционном уровне (participative approach). 

Для руководителей 
немецких средних компаний 
характерно сочетание 
авторитаризма в том, что 
касается фундаментальных 
стратегических направлений, 
и стремления привлекать 
персонал к решению вопросов 
на операционном уровне

В своих работах Герман Симон называет такой 
подход enlightened patriarchy, что переводится как 
«просвещенный патриархат». Конечно, стили 
управления могут существенно отличаться, но, 
как правило, ключевыми ценностями лидера, ко-
торые отражаются в стратегии компании и дея-
тельности ее сотрудников, становятся честность, 
надежность, доверие, уважение и  взаимопони-
мание, непрерывное совершенствование, отно-
шение к компании не просто как к бизнесу или 
месту работы, а, скорее, как к дому или семье.
В число важных особенностей входит широкое 
участие женщин в  управлении компаниями 
(многие выступают в  роли сооснователей либо 
занимают высокую должность после ухода мужа 
или отца), а также сравнительно молодой возраст 
вступления на руководящие позиции (20–35 лет). 

Кроме того, опыт успешных компаний Миттель-
штанд показывает, что собственники-руководи-
тели не  только занимаются вопросами страте-
гического планирования, но и вникают в детали 
производственного процесса, а также демонстри-
руют неизменную готовность к прямому взаимо-
действию с клиентами.

Личные качества лидера и  стиль управления 
серьезно повлияли на  развитие корпоративной 
культуры немецких компаний Миттельштанд. 
Прежде всего для семейного предприниматель-
ства характерны такие черты, как наличие дол-
госрочной концепции, широкая ответственность 
бизнеса и  вовлеченность персонала в  управле-
ние компанией на основе общих ценностей.

Долгосрочная 
концепция

Именно долгосрочная концепция, а  не кратко-
срочные результаты и получение прибыли, стала 
основой и одной из  самых сильных сторон мо-
дели управления немецких компаний Миттель-
штанд. Семейное владение меняет отношение 
руководителей к  бизнесу. Их  первоочередная 
цель заключается в том, чтобы сохранить бизнес 
для будущих поколений, а не повысить его стои-
мость для дальнейшей продажи. Таким образом, 
для оценки деятельности используются другие 
КПЭ. Кроме того, в среднем владелец — руково-
дитель компании стоит «у руля» от 15 до 20 лет, 
а это в несколько раз больше по сравнению с ак-
ционерными предприятиями.
Такие условия позволяют руководству опреде-
лять долгосрочную политику компании. Нали-
чие долгосрочной концепции способствует фор-
мированию непрерывной стратегии. Во первых, 
это означает установление долгосрочных целей, 

КУЛЬТУРА СЕМЕЙНОГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА — ЭТО ФУНДАМЕНТ, 
НА КОТОРОМ СТРОИТСЯ УСТОЙЧИВОЕ КОНКУРЕНТНОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО 
НЕМЕЦКОГО СРЕДНЕГО БИЗНЕСА. ЕЕ ЭЛЕМЕНТЫ ОПРЕДЕЛЯЮТ 
ДОЛГОСРОЧНЫЕ ЦЕЛИ И СТРАТЕГИЮ ФИРМ, А ТАКЖЕ ХАРАКТЕР 
ВЗАИМООТНОШЕНИЙ КОМПАНИИ С ВНУТРЕННИМИ И ВНЕШНИМИ 
СТЕЙКХОЛДЕРАМИ

Изучение немецкого среднего бизнеса по-
казывает, что успех компаний Миттель-
штанд на глобальных рынках во многом 

обусловлен уникальным стилем управления, 
корпоративным укладом и лидерством, в основе 
которых лежит культура семейного предприни-
мательства (нем. Unternehmerfamilien). Понятие 
«семейное предпринимательство» подразуме-
вает, что большая доля в  компании принадле-
жит семье, члены которой составляют основную 
часть топ-менеджмента, а  собственники посто-
янно вовлечены в  управление бизнесом. Идея 
заключается в том, что бизнес должен фактиче-
ски контролироваться семьей, переходя из  по-
коления в  поколение. Две отдельные системы, 
семья и  бизнес, выступая в  качестве структур-
ного ядра, оказывают взаимное влияние. «Се-
мейственность» обеспечивает высокий уровень 

доверия при управлении компанией, гибкость 
и большую личную заинтересованность в успехе. 
Собственниками обычно движут не финансовые 
соображения, а  желание сохранить бизнес для 
будущих поколений, стремление к  самореали-
зации, семейные традиции. Бизнес приобретает 
огромное значение для собственников, и многие 
решения, в  том числе семейные, принимаются 
с  учетом интересов компании. Несмотря на все 
преимущества, семейственность относится и  к 
наиболее уязвимым сторонам бизнеса, что свя-
зано с возможными конфликтами внутри семьи. 
Еще одной серьезной проблемой может стать 
преемственность. Семейные компании нередко 
сталкиваются с  ситуацией, когда у  наследника 
бизнеса нет желания, навыков, предпринима-
тельских компетенций или интуиции основате-
ля для продолжения семейного дела.

Культура с
емейного 

предпринимательства
“Love for t

he busines
s”,  

not just in 
for the money...”

4 

  4	 Перевод: «Любовь к бизнесу», а не бизнес ради денег…» (Holz, 2013).
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и  весьма распространенная в  их среде. Данная 
структура характеризуется небольшим числом 
уровней управления и широкими полномочиями 
в сочетании с вертикальной интеграцией произ-
водственных операций. Это позволяет избежать 
бюрократизации и  сложностей в процессе руко-
водства компанией. Возможность применения 
такой структуры обусловлена достаточно высо-
кой квалификацией и  компетентностью линей-
ного персонала, который не нуждается в строгом 
контроле со стороны менеджмента.
Важность децентрализации и  делегирования 
полномочий как элемента стратегии Миттель-
штанд продемонстрирована Германом Симоном 
на  примере компании Grohmann Engineering 
GmbH, занимающейся разработкой и  внедрени-
ем систем автоматизации производства слож-
ной продукции. Сборочные линии Grohmann 
используются при производстве полупроводни-
ков, электроники, медицинской техники, а также 
на  биотехнологических предприятиях и  в  авто-
мобильной промышленности. Преимущество 
компании заключается в ее способности удовлет-
ворять запросы наиболее требовательных кли-

ентов, ориентированных на передовые техноло-
гии, таких как Intel, Bosch, Siemens, Tyco Electronics, 
Boston Scientific и Pfizer. Поскольку значительную 
часть заказов составляют уникальные разработ-
ки, адаптированные под требования заказчи-
ков, децентрализация в  компании реализуется 
на уровне проектных групп, каждая из которых 
фактически представляет собой автономную 
компанию. Вот как описывает эту практику Кла-
ус Грохманн (Klaus Grohmann), основатель и  ге-
неральный директор компании: «Мы намеренно 
не  нанимаем менеджеров по  продажам. Наши ме-
неджеры полностью отвечают за  свои проекты: 
они ищут клиентов, направляют коммерческие 
предложения, разрабатывают решения и  реализу-
ют проекты. В рамках проектов их руководители 
обладают всеми компетенциями и  полномочиями 
генерального директора. Мы закрепляем за каждым 
проектом команду, и она действует как небольшая 
фирма. У  каждого сотрудника формируется це-
лостный взгляд на проект. Данный подход обеспе-
чивает невероятную близость к клиенту» (Simon, 
2009, сайт компании www.grohmann.com).
Управление, основанное на принципах вовлечен-

то есть стратегическое планирование, на основе 
принципа «сохранить и реинвестировать» (retain-
and-reinvest). В процессе работы конфликты меж-
ду краткосрочными и  долгосрочными целями 
разрешаются в пользу последних. Предпочтение 
отдается долгосрочным инвестициям, сохране-
нию персонала, эволюционному органическому 
росту.

Миттельштанд отдают 
предпочтение долгосрочным 
инвестициям, сохранению 
персонала, эволюционному 
органическому росту

Во-вторых, существование долгосрочной концеп-
ции предполагает выстраивание длительных от-
ношений, основанных на доверии, с ключевыми 
стейкхолдерами (собственниками, клиентами, 
сотрудниками, поставщиками, местным сообще-
ством). Во многих семьях профессия передается 
из поколения в поколение.
И наконец, речь идет о принципе самофинанси-
рования, который выражается в высоком коэффи-
циенте обеспеченности собственным капиталом 
и  антициклической инвестиционной политике. 
Около 50% своих инвестиций немецкие компа-
нии Миттельштанд финансируют за  счет соб-
ственных средств (Bremer, 2012).

Вовлеченность 
сотрудников

В процессе управления компании Миттельштанд 
придерживаются принципа culture of ownership, 
подразумевающего вовлеченность, заинтересо-
ванность, расширенные полномочия и  ответ-
ственность персонала. В таких условиях каждый 
сотрудник чувствует, что вносит значительный 
вклад в поддержание эффективности компании. 
В  основе взаимоотношений лежат не  жесткие 
правила и  предписания, которые обычно вос-
принимаются негативно, а общие ценности руко-
водства и сотрудников, их взаимная лояльность. 
В отличие от крупных фирм, где работники по-
зволяют себе «бездельничать», когда за  ними 
никто не наблюдает, сотрудники Миттельштанд 
относятся к компании так, как если бы они сами 
были ее владельцами. Среди собственников и со-

трудников распространена культура высокого 
профессионализма, стремления к совершенство-
ванию. На первый план выходят такие принци-
пы, как доверие, поощрение инициативы, мо-
тивация и  делегирование. К  важным факторам, 
влияющим на культуру Миттельштанд, относит-
ся близкое знакомство руководства с сотрудника-
ми компании.
Существенный элемент данного подхода  — ра-
бочая культура, построенная по  принципу «со-
вместный посев и  сбор урожая» (Holz, 2013). 
Сотрудники видят прямую зависимость между 
собственными действиями и совокупным эффек-
том, а также их влияние на общее вознагражде-
ние. Иными словами, сотрудники несут ответ-
ственность за свои решения и осознают, что они 
также способны повлиять на успех или неудачи 
в  бизнесе. Кроме того, поскольку такие компа-
нии работают в  небольших регионах, каждый 
сотрудник становится для руководства не просто 
«одним из  многих». В  подобных организациях 
широко распространена практика приглашения 
сотрудников в наблюдательные советы.

На первый план в компаниях 
Миттельштанд выходят 
такие принципы, как доверие, 
поощрение инициативы, 
мотивация и делегирование

Среди значимых инструментов, которые приме-
няются немецкими компаниями среднего бизне-
са, можно назвать делегирование и децентрали-
зацию управления. Это выражается в  создании 
смешанных, то  есть междисциплинарных, про-
ектных групп, действующих как независимые 
компании с  правом принимать решения «на 
местах». Совместная деятельность представите-
лей различных областей, таких как дизайн и раз-
работка, производство, продажи и  техническое 
обслуживание, увеличивает общий вклад в  со-
здание инноваций и развитие отношений с кли-
ентами. Каждая группа, или подразделение, ори-
ентируется на  отдельные клиентские сегменты 
и их специфические требования, а также облада-
ет более глубокими компетенциями и  распола-
гает специализированными информационными 
материалами.
Еще один механизм поддержания культуры вов-
леченности  — плоская организационная струк-
тура, естественная для компаний Миттельштанд 

Krones AG: роль лидера

При изучении роли высшего руководства большой интерес представляет опыт Германа Кронзедера (Hermann Kronseder), основателя Krones AG — 

ведущей специализированной компании по разработке, производству и установке оборудования для консервирования, пакетирования и розлива 

в бутылки. В 1951 году 27-летний Кронзедер запустил в немецком городе Нойтраублинге производство полуавтоматических этикетировочных 

машин собственной конструкции. Эти машины пользовались большим успехом, и  с 1960-х годов предприятие стало выпускать упаковочное 

оборудование и  системы розлива. Сегодня компания предлагает уникальные решения, начиная с  поставки отдельных машин и  заканчивая 

разработкой и реализацией проектов по организации производства «под ключ».

Герман Кронзедер — типичный пример основателя компании в послевоенную эпоху: не получив высшего образования, он создал предприятие, 

которое сумело занять позиции мирового лидера в  своей отрасли. Более четырех десятилетий Кронзедер уделял особое внимание 

технологическим и организационным вопросам. Он лично присутствовал на  всех совещаниях с техниками из  отдела обслуживания, которые 

докладывали о  выявленных ошибках и  недостатках оборудования. Именно его участие позволяло решить проблему взаимодействия между 

техниками и инженерами — разработчиками продукции. Техники точно знали, с какими трудностями сталкиваются рабочие на производстве 

или клиенты компании. Как правило, они отлично понимали, в  чем заключается недочет и  что конкретно следует изменить или улучшить, 

но не могли создать новые концепции и чертежи. Им было крайне сложно донести свои знания до инженеров и разработчиков, которые получили 

лучшее образование и занимали более высокие позиции в компании. В результате техники, как правило, предпочитали отмалчиваться. Кроме 

того, они не  любили составлять письменные отчеты, боясь допустить грамматические ошибки. Кронзедер в  корне изменил ситуацию: его 

личная заинтересованность позволила наладить коммуникацию между участниками инновационного процесса. Сам Кронзедер видел себя скорее 

изобретателем, чем бизнесменом, о чем свидетельствуют 630 его личных патентов.

В 1997 году Герман Кронзедер передал свои полномочия. За долгие годы руководства компанией он, помимо прочего, сумел сформировать в ней 

культуру работы с  клиентами. Понимая, что качественное, быстрое и  стабильное обслуживание по  всему миру  — одна из  главных задач 

предприятий среднего бизнеса, Кронзедер прилагал все усилия для сближения с клиентами. В частности, компания Krones запустила программу 

пожизненного обслуживания оборудования и ежегодно открывает все новые региональные сервисные центры. Такая политика позволила сделать 

обслуживание в Krones одним из лучших в мире, что подтверждают сами клиенты.

Источники:  Simon, 2009, сайт компании www.krones.com, по материалам ежегодного отчета компании за 2013 год.
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STIHL AG: бизнес на благо общества

Примером немецкой средней компании, придерживающейся стиля управления на основе принципов stewardship business, можно считать STIHL 

AG — ведущего мирового производителя бензопил. Когда в 1920-х годах Андреас Штиль (Andreas Stihl) создавал свое предприятие, его главная 

цель состояла в том, чтобы упростить работу людей в лесу. Так родилась идея передового изобретения. 

Сегодня разработки компании в  области бензопил и  садовой техники определяют направление развития отрасли и  рынка, а  сам бренд 

ассоциируется с  выдающимися инновациями, высококачественными изделиями и  превосходным обслуживанием. Продукция STIHL реализуется 

более чем в 160 странах мира исключительно через специализированную торгово-сервисную сеть, в  которую входят 34 дистрибьюторские 

и маркетинговые компании, более 120 импортеров и около 35 000 дилеров. С 1971 года STIHL удерживает позиции самой продаваемой марки 

бензопил в мире. 

Являясь глобальным игроком, компания STIHL остается семейным предприятием с  головным офисом в немецком городе Вайблингене. У  этой 

компании долгие традиции корпоративной ответственности. Один из ее руководящих принципов — «быть ближе к людям». Группа STIHL считает 

себя частью общества и признает свою ответственность перед ним во всех регионах, где работают ее предприятия. Свои обязательства она 

реализует в самых разных областях, включая устойчивое развитие, подготовку сотрудников, защиту окружающей среды и образование. 

Приведем лишь несколько примеров. Благотворительный веломарафон Green pedals («Зеленые педали», штат Висконсин, США) позволяет 

собрать средства, которые направляются на исследовательские и образовательные проекты, связанные с деревьями. Ежегодно, начиная с 2006 

года, в период летних школьных каникул для детей сотрудников STIHL проводится учебная программа Education close to nature («Обучение ближе 

к природе», Вайблинген, Германия), а с 2014 года в рамках этой программы организуются специальные занятия на природе. Программа Tree Spon-

sors («Спонсоры деревьев», Циндао, Китай) направлена на создание долгосрочных отношений с сотрудниками завода в Китае; согласно условиям 

программы, люди, проработавшие в компании более трех лет, получают право посадить на территории завода дерево. Проект Young Garden-

ers («Молодые садоводы», Рио-де-Жанейро, Бразилия), спонсируемый STIHL, ориентирован на  детей из  неблагополучных семей: они получают 

возможность пройти обучение и стажировку в ботаническом саду в Рио-де-Жанейро. Реализуя все эти программы, компания STIHL оказывает 

долгосрочную поддержку своим сотрудникам, улучшает качество инфраструктуры и состояние окружающей среды.

Источники:  Simon, 2009, сайт компании www.stihl.com, по материалам ежегодного отчета компании за 2014 год.

ности персонала, обладает рядом преимуществ. 
В их число входят благоприятная рабочая обста-
новка, прозрачность бизнеса, гибкость, а  также 
низкая текучесть кадров, обусловленная высокой 
мотивацией и упрощением взаимодействия вну-
три компании.

Социальная 
ответственность

Одним из  следствий расположения немецких 
средних компаний в небольших городах являет-
ся принцип stewardship business. В русском языке 
ему больше всего соответствуют такие понятия, 
как «социальная ответственность» и  «устойчи-
вое развитие». Важно подчеркнуть, что действия 
компаний Миттельштанд в  данном контексте 
носят проактивный, или инициативный, харак-
тер — это не просто ответная реакция на условия 
среды.
Рассматривая вопрос об ответственности бизнеса, 

можно говорить о  нескольких ролях компаний 
Миттельштанд: ответственный участник сообще-
ства, ответственный работодатель и ответствен-
ный производитель, который задает стандарты 
качества и  своими инновациями определяет 
направление развития рынка. Следствием эф-
фективного выполнения этих обязательств ста-
новится высокая лояльность как внутренних за-
интересованных лиц (персонала компании), так 
и  внешних стейкхолдеров (клиентов, поставщи-
ков, партнеров, органов местного самоуправле-
ния и контролирующих организаций).
По сути, немецкие компании Миттельштанд 
во  многом зависят от  региона, в  котором они 
расположены. Прежде всего это касается рабочей 
силы. Кроме того, по сравнению с предприятия-
ми из  крупных центров такие компании мень-
ше платят за  аренду недвижимости. Они могут 
пользоваться поддержкой со  стороны местных 
властей и  других бизнес-структур, в  том числе 
банков. В  то же  время, являясь крупнейшими 
налогоплательщиками и работодателями в реги-
оне, эти компании чувствуют свою ответствен-
ность за бизнес и людей. И сами компании, и их 

Культура семейного предпринимательства Миттельштанд представляет 
собой многогранную структуру, в  которой авторитарность управления соче-
тается с подходом, основанным на общих ценностях и широком делегировании 
полномочий. Важно отметить четкую взаимосвязь между культурой семейно-
го предпринимательства и долгосрочной стратегией компаний. Очевидно, что 
формирование такой системы стало возможным благодаря особым чертам ос-
нователей  — руководителей компаний, а  также работе в  небольших городах. 
Руководители хорошо знакомы с  сотрудниками, и  в  процессе найма они фак-
тически заключают друг с  другом «пожизненный» договор. Это становится 
залогом вовлеченности персонала в деятельность предприятия, которое, в свою 
очередь, придерживается принципов социальной ответственности и устойчи-
вого развития. Стоит обратить внимание, что важное преимущество Мит-
тельштанд — семейное владение и управление компанией — может оказаться 
и слабой стороной немецкого среднего бизнеса.

руководители принимают непосредственное ак-
тивное участие в жизни региона, спонсируя про-
екты в  области образования, культуры и  спорта. 
Согласно оценкам, приведенным на  портале The 
“Welcome to Germany”, немецкие компании ежегод-
но на добровольной основе вкладывают в разви-
тие общества 11,2 млрд евро. Очевидно, что среди 
крупных компаний физический объем финан-
сирования и  процент социально ответственных 
организаций значительно выше, однако пропор-
ционально выручке малые и средние предприя-
тия тратят больше денег на социальные проекты. 
Достигая своей основной цели — сделать регион 
привлекательным для жизни, — они обеспечива-
ют снижение уровня миграции среди местного 
населения, особенно молодежи.
По этой же  причине компании уделяют особое 
внимание профессиональному и  личному раз-
витию персонала — одному из главных ресурсов 
Миттельштанд. Корпоративная культура немец-
кого среднего бизнеса подразумевает создание 
специальных условий для сотрудников, в  том 
числе за  пределами рабочего пространства. «Се-
мейная» политика компаний предполагает гиб-

кость рабочего времени, возможность работать 
удаленно или брать творческий отпуск. Важно 
отметить, что во  время тяжелого экономическо-
го кризиса 2009 года немецкие средние компании 
твердо придерживались этой политики и  даже 
усиливали ее во многих областях, стараясь любы-
ми способами сохранить персонал. Все это делает 
Миттельштанд привлекательными работодателя-
ми, занимающими высокие позиции в рейтингах 
и опросах сотрудников.
Кроме того, эти компании уделяют особое вни-
мание качеству своей продукции, а  также орга-
низации производства в соответствии с экологи-
ческими требованиями. Многие из них не просто 
соответствуют национальным и международным 
отраслевым стандартам, но и устанавливают соб-
ственные стандарты, еще более жесткие. Под-
тверждением успеха компаний Миттельштанд 
становится глобальное лидерство, признание 
их продукции эталоном качества и присуждение 
множества наград.
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Еще одна сложность работы в узкой нише связа-
на с  достижением предела роста на  домашнем 
рынке и, соответственно, необходимостью выхо-
да на рынки других стран. При этом узкая специ-
ализация позволяет сформировать пул клиентов, 
достаточно однородный с  точки зрения марке-
тинга, что способствует географической дивер-
сификации бизнеса. Такой глобальный подход 
дает возможность расширить границы даже 
небольших рынков. Одной из  ключевых целей 
компаний становится лидерство в  выбранном 
сегменте. Как уже упоминалось, многие из ком-
паний Миттельштанд не  просто присутствуют 
на зарубежных рынках, но и относятся к так на-
зываемым «скрытым чемпионам» в своих нишах 
и  отраслях. В  глобальном масштабе рыночная 
доля рынка некоторых компаний составляет 
от 70 до 90%.
Таким образом, стратегия лидерства в  глобаль-
ной нише строится на нижеперечисленных клю-
чевых элементах.

Узкая 
специализация

Немецкие средние компании глубоко сосредото-
чены на том, что они делают. Вот лишь несколь-
ко примеров: компания Poly-clip System GmbH & 
Co. KG специализируется на  разработке уплот-
нительных зажимов и  оборудования для упа-
ковки и маркировки товаров пищевой промыш-
ленности; компания Koenig & Bauer производит 
90% всех машин для печати банкнот в мире; 3B 
Scientific концентрируется на  изготовлении ре-
альных анатомических моделей; инженерная 
и  архитектурная фирма Tilke GmbH & Co. KG  — 
мировой лидер в  проектировании автомобиль-
ных гоночных трасс.
Для усиления своих позиций немецкие средние 
компании не  боятся выбирать «сложных» кли-
ентов или «неудобные» рынки. Во  многих слу-
чаях они самостоятельно определяют границы 
рынка и  стараются их  сузить (то есть сформи-
ровать «суперниши»). Планируя свою деятель-
ность, они ориентируются не  на  сам продукт, 
а  на клиента, для которого он  предназначен, 
или на задачи, которые он решает. В своей книге 
«Скрытые чемпионы 21 века. Стратегии успеха 
неизвестных лидеров мирового рынка» Герман 

Симон приводит отличный пример определе-
ния и  сужения рынка  — работу швейцарской 
компании Netstal, производителя оборудования 
для литья пластиковых изделий под давлением. 
Эта компания специализируется исключительно 
на изготовлении машин для литья ПЭТ-бутылок 
(применение), ориентируется преимущественно 
на компании по производству напитков (группа 
потребителей) и  выпускает относительно доро-
гие (ценовой уровень) изделия, которые, соответ-
ственно, обеспечивают высокую эффективность 
работы (качество). (Simon, 2009, сайт компании 
www.netstal.com).

Для усиления своих позиций 
немецкие средние компании 
не боятся выбирать 
«сложных» клиентов или 
«неудобные» рынки

Еще один пример, о котором говорит Симон, — 
компания Winterhalter Gastronom GmbH, ве-
дущий производитель посудомоечных систем. 
Продукция компании ориентирована исклю-
чительно на  сегмент «отели и рестораны», а не 
на  другие организации, такие как школы, боль-
ницы, частные компании, государственные пред-
приятия и  т. д. Чтобы подчеркнуть отраслевой 
фокус руководством компании даже было приня-
то решение переименовать фирму в Winterhalter 
Gastronom. Благодаря узкой специализации — од-
ному из наиболее важных стратегических реше-
ний компании — ее доля в сегменте составляет 
примерно 15–20%. Если бы компания работала 
в более широком сегменте коммерческого посу-
домоечного оборудования, то  ее доля была бы 
менее 5%. Кроме того, важно отметить концен-
трацию компании на  требовательных клиен-
тах  — лидерах рынка, способных дать стимул 

В ОСНОВЕ РЫНОЧНОЙ СТРАТЕГИИ НЕМЕЦКИХ СРЕДНИХ КОМПАНИЙ ЛЕЖИТ 
НЕСКОЛЬКО ФАКТОРОВ: ФОКУСИРОВАНИЕ НА УЗКО ОПРЕДЕЛЕННЫХ 
СЕГМЕНТАХ, ФОРМИРОВАНИЕ ВЫСОКОЙ ДОБАВЛЕННОЙ СТОИМОСТИ 
И УСТАНОВЛЕНИЕ ПРЕМИУМ-ЦЕН, А ТАКЖЕ ДОСТИЖЕНИЕ ШИРОКОГО 
МЕЖДУНАРОДНОГО ПРИСУТСТВИЯ ПРИ ОБСЛУЖИВАНИИ ОДНОРОДНЫХ 
ГРУПП КЛИЕНТОВ В РАМКАХ СОБСТВЕННОЙ СЕТИ ДОЧЕРНИХ 
ПРЕДПРИЯТИЙ

Выбор международной стратегии немецки-
ми компаниями Миттельштанд продикто-
ван рядом их конкурентных преимуществ 

и недостатков.
К их  слабым сторонам относится ограничен-
ность ресурсов — в частности, отсутствие досту-
па к рынку капитала. По этой причине немецкие 
средние компании стараются избегать рынков, 
работа на которых требует больших финансовых 
вложений или предполагает необходимость кон-
куренции с международными корпорациями, об-
ладающими крупными активами. Как правило, 
немецкие средние компании придерживаются 
практики узкой специализации.
В большинстве случаев данный принцип соче-
тается с  предложением качественных товаров 
с высокой добавленной стоимостью и обширной 

сервисной продержкой. Это позволяет устанав-
ливать премиум-цены. Стоит отметить, что не-
мецкие компании Миттельштанд, как правило, 
работают не  в  быстрорастущих высокотехноло-
гичных сегментах, а  на традиционных рынках, 
находящихся в стадии насыщения. Цены на этих 
рынках остаются стабильными или даже посте-
пенно, на протяжении многих лет, снижаются.

Многие из компаний 
Миттельштанд не просто 
присутствуют на зарубежных 
рынках, но и относятся к так 
называемым «скрытым 
чемпионам» в своих нишах 

Лидерство  

в глобальн
ой нише

5	 Перевод: «Не стоит танцевать там, где играют слоны».  (The Economist, Schumpeter blog, 2010)

“Don’t dan
ce where the  

elephants p
lay”5
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плен в  сознании клиентов под общим брендом 
Made in Germany («Сделано в Германии»).
Премиум-цена определяет важность формиро-
вания бренда. Многие немецкие средние ком-
пании скрыты от  глаз большинства конечных 
потребителей, однако хорошо знакомы своим 
непосредственным клиентам, а некоторые даже 
приобрели всемирную известность (например, 
Miele — бытовая техника, Villeroy & Boch — това-
ры для дома, Kärcher  — профессиональное убо-
рочное оборудование, Sachs  — запчасти и  ком-
плектующие для автомобилей).
Кроме того, для многих средних компаний 
из Германии важным источником дохода и эле-
ментом формирования ценности товара, в  том 
числе в  рамках международной деятельности, 
стало создание готовых решений и оказание со-
путствующих услуг, включая проектирование, 
консалтинг, обучение и  послепродажное обслу-
живание. По некоторым оценкам, выручка ком-
паний от  обслуживания и  поставок запасных 
деталей составляет до  50% (а в  таких отраслях, 
как машиностроение, достигает 75%) (Venohr & 

Meyer, 2007). Для многих компаний, работающих 
в  так называемых service-intensive отраслях, где 
большое значение имеет техническое обслужи-
вание, сервис становится отдельным направле-
нием бизнеса и  позволяет компенсировать ри-
ски, связанные с цикличностью.
С учетом сложности предлагаемых продуктов 
и  довольно низкой квалификации персона-
ла клиентов на  новых развивающихся рынках 
на  первый план выходит и  вопрос обучения. 
Предпочтение, которое многие клиенты отдают 
немецким производителям, объясняется готов-
ностью этих компаний проводить учебные про-
граммы. Так, Festo, ведущий поставщик гидрав-
лического оборудования, открыл специальное 
подразделение Festo Didactic, которое впослед-
ствии превратилось в  известную тренинговую 
фирму для инженеров — специалистов в области 
гидравлики и промышленной автоматизации.
Во многих случаях немецкие средние компании 
становятся для своих клиентов поставщиками 
важнейших товаров и  услуг. Смена делового 
партнера, а  также любые ошибки или простои 

для внедрения инноваций и совершенствования: 
McDonald’s, Burger King, Hаagen-Dazs, Tchibo, Hilton 
Hotels, Maredo (Simon, 2009, сайт компании www.
winterhalter.de).
Таким образом, узкая специализация позволя-
ет компаниям Миттельштанд, с одной стороны, 
эффективно расходовать ограниченные ресурсы, 
концентрируясь на выполнении высоких требо-
ваний узкой группы клиентов, а с другой сторо-
ны  — устанавливать барьеры для конкурентов, 
желающих занять данные ниши.
Очевидно, что бизнес-практика узкой специали-
зации не только дает важное конкурентное пре-
имущество, но  и  представляет собой потенци-
альный вызов для средних компаний. У любого 
продукта есть жизненный цикл, и рано или позд-
но рост в нише достигнет своего предела. Это по-
вышает значимость инкрементных инноваций 
и  умения компании чутко реагировать на  тен-
денции рынка и выявлять открывающиеся ниши.
Другое возможное решение проблемы роста 
заключается в  мягкой диверсификации. Этим 
путем идут более крупные представители кате-
гории Миттельштанд. Термин «мягкая дивер-
сификация» подразумевает открытие бизнеса 
в отраслях (или новых нишах), близких к  суще-
ствующим с  точки зрения технологий и  рынка. 
В  действительности, будучи хорошо знакомы, 
компании могут продолжить обслуживать тех 
же  клиентов, предложив им дополнительные 
продукты или услуги. Выйти на  новые рынки 
можно как путем поглощения действующего 
игрока, так и  за счет кооперации или органи-
ческого роста и  открытия нового предприятия. 
Многие из  компаний, лидирующих в  глобаль-
ных нишах, уже проводят политику мягкой ди-
версификации. Например, компания Weckerle, 
производитель машин для наполнения флаконов 
губных помад, запустила производство собствен-
ных губных помад, а фирма Leitz помимо инстру-
ментов для обработки дерева начала выпускать 
приборы для обработки металла. Интересен так-
же пример компании Wanzl, ведущего мирового 
производителя тележек и корзин для магазинов 
самообслуживания. Именно основатель Wanzl 
еще в  1950-х годах разработал ту  конструкцию 
тележки, которая сейчас используется по  всему 
миру. В  настоящее время компания предлагает 
не только тележки, но и специализированные ре-
шения для логистических предприятий, аэропор-
тов и гостиниц (Simon, 2009).
И все же, несмотря на отдельные примеры ком-
паний, ищущих роста за  счет расширения в но-
вые продуктовые категории, основная часть 

Миттельштанд по своей природе консервативна 
и нередко придерживается стратегии ограничен-
ного роста. Один из владельцев немецкой семей-
ной фирмы с гордостью отмечает, что с 1896 года 
размер его предприятия нисколько не увеличил-
ся. Он, как и многие другие собственники — ру-
ководители Миттельштанд, боится быстрого рас-
ширения, которое может поставить под угрозу 
весь бизнес, а потому не стремится к росту и из-
бегает передачи работы субподрядчикам в целях 
увеличения прибыли. Он  не  видит необходи-
мости просто в  росте, предпочитая участвовать 
в интересных проектах.

Конкуренция, 
основанная 
на создании 
ценности,  
а не на объемах 
производства

Специализация на  одном товаре (или товарной 
группе) и  удовлетворение особых потребностей 
клиентов из целевых категорий, наряду с работой 
в очень «дорогой» стране, меняет подход немец-
ких компаний Миттельштанд к  конкуренции. 
Вместо того чтобы предпринимать активные 
действия по  захвату рынка, подразумевающие 
жесткую ценовую конкуренцию и  концентра-
цию на объемах производства, немецкие средние 
компании ориентируются на  создание «ценно-
сти» продукта. Формируя премиум-цены, компа-
нии применяют такие инструменты, как обеспе-
чение и контроль высокого качества продукции, 
создание бренда (брендового капитала) и предло-
жение готовых решений, а не отдельных товаров. 
Большое значение, влияющее на  возможность 
установления цен, имеют также структура отрас-
ли B2B и высокие транзакционные издержки при 
смене производителя.
И сами компании Миттельштанд, преимуще-
ственно выпускающие машины и оборудование, 
необходимые для производства конечной про-
дукции, и  клиенты, которых они обслуживают, 
считают качество продукции важнейшим конку-
рентным преимуществом. Высокий уровень не-
мецких товаров и услуг отражен в таких характе-
ристиках, как производительность, надежность, 
безопасность, долговечность и  дизайн, и  закре-

August Friedberg: лидерство  
в глобальной нише

Отличным примером предприятия Миттельштанд, успешно реализующего стратегию лидерства в  глобальной нише, служит компания Au-

gust Friedberg GmbH, которая сумела из небольшой мастерской превратиться в мирового лидера по производству элементов безопасности 

и крепежных систем, применяемых в секторе ветроэнергетики.

Компания была основана в  1884 году и  первоначально производила гайки и  болты для горнодобывающей промышленности  — в  то время 

важнейшей отрасли для региона. Более чем за 130 лет работы компания пережила две мировые войны и несколько глобальных экономических 

кризисов. Что еще более важно, руководство компании — а в 1971 году ее возглавила внучка основателя, специалист в области экономики 

и делового администрирования Ингрид Бранд-Фридберг (Ingrid Brand-Friedberg), — вовремя признало необходимость переориентации на более 

технологичные отрасли, такие как автомобильная промышленность, машиностроение и производство оборудования, а также другие отрасли, 

где используются специально спроектированные крепежные системы.

В настоящее время компания Friedberg занимается разработкой и выпуском крепежных систем для ветроэнергетических установок. Подобное 

оборудование подвергается серьезному внешнему воздействию, поэтому к продукции для этой индустрии предъявляются повышенные требования, 

такие как максимальная сопротивляемость, износоустойчивость и способность противостоять ветру и любым погодным условиям. Компоненты 

Friedberg используются при сооружении большинства ветровых турбин во  всем мире, начиная со  сборки фланцев и  лопастей и  заканчивая 

фиксацией оснований. Некоторые из  выпускаемых винтов  — настоящие технические шедевры, изготовленные из  специальных материалов 

по инновационным технологиям: их вес составляет более 20 кг, длина — 60 см, а толщина — 7 см. Преимущество компании заключается в том, 

что она не просто выпускает крепежные системы, а гарантирует их долговечность, безопасность и качество, что внушает доверие клиентам.

Интересно отметить, что решение начать работу в данном сегменте в первое время расценивалось как крайне рискованное, поскольку на тот 

момент мало кто верил в развитие сектора ветроэнергетики. Также стоит обратить внимание на раннюю ориентацию компании на экспорт: 

чтобы обеспечить обслуживание южноамериканского рынка, она уже в 1974 году создала дочернее предприятие в Бразилии. Несколько лет назад 

компания Friedberg открыла собственные офисы по продажам в Азии и Северной Америке.

Источники:  Simon, 2009,  Schnitzler, 2014,  сайт компании www.august-friedberg.com.
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тельштанд, считаются быстрорастущие рынки: 
страны Азии (около 17% выручки) и  Восточной 
Европы (около 8%). Инвестиции в развитие про-
изводственного потенциала и  инфраструктуры, 
а также органичный рост уровня доходов и жиз-
ни в этих странах приводят к повышению спроса 
на высококачественные немецкие товары.
Вместе с тем стоит обратить внимание, что к чис-
лу основных проблем, стоящих перед немецкими 
компаниями Миттельштанд, относится появле-
ние на рынке новых игроков из развивающихся 
стран, в частности, из Китая. Китайские произво-
дители превратились в одного из самых серьез-
ных конкурентов и возможную угрозу будущему 
росту немецких компаний. При этом особой уяз-
вимостью отличаются машиностроение и  про-
изводство инструментов. Китайский машино-
строительный сектор уже намного больше, чем 
немецкий, и на азиатские компании приходится 
60% мирового спроса на  машины. Таким обра-
зом, в  новых регионах конкуренция на  основе 
премиум-цен становится достаточно сложной 
задачей. 
Фактически многие немецкие фирмы просто 
не  рассматривали (и до  сих пор не  рассматри-
вают) китайских производителей в  качестве 
соперников. До  недавнего времени компании 
Миттельштанд находились в неплохом положе-
нии и могли противостоять новым конкурентам. 
Немецкие средние фирмы привыкли считать 
своими конкурентными преимуществами техни-
ческое превосходство, применение ноу-хау и ве-
ликолепное обслуживание. Благодаря высоко-
му качеству продуктов и сервиса они занимают 

лидирующие позиции в  сегменте премиум-цен. 
Тем не менее в последние годы в отрасли про-
изошли значительные структурные изменения. 
Постепенно продвигаясь вперед, китайские про-
изводители не  только полностью освоили ниж-
ний сегмент местных рынков, но и начали пред-
принимать активные действия по  организации 
экспорта своей продукции, улучшая ее качество. 
Высокие цены вынуждают клиентов из развива-
ющихся стран переходить на альтернативное ки-
тайское оборудование: у него более приемлемая 
цена и  качество, которое китайские компании 
обозначают словами good enough, что буквально 
можно перевести как «достаточно хорошо». Эти 
товары не обладают большим набором функций, 
однако они сравнительно доступны и  просты 
в  использовании и  техническом обслуживании. 
Издержки китайских компаний уже не такие низ-
кие, как 20–30 лет назад, но и качество продукции 
стало значительно выше. Налицо активное раз-
витие среднего ценового сегмента — как в Китае, 
так и на рынках других развивающихся стран.
Таким образом, чтобы сдержать конкуренцию 
и  защитить основной сегмент дорогого высо-
котехнологичного оборудования, некоторые 
компании Миттельштанд вынуждены играть 
и  в  среднем ценовом сегменте, где они могут 
предложить продукцию такого же  высокого ка-
чества, но по более низкой цене. Достичь этого 
им позволяет локализация производства в  раз-
вивающихся странах путем открытия дочерних 
предприятий или создания совместного бизнеса.

оборудования могут обернуться для заказчика 
серьезными потерями. Например, сбои в работе 
упаковочных машин на предприятиях, поставля-
ющих лекарственные препараты или продукты 
питания, грозит не  только дополнительными 
расходами, но  и  большим ущербом для репута-
ции, поэтому клиенты предпочитают не  эконо-
мить.

Географическая 
диверсификация

Чтобы компенсировать риски узкой специализа-
ции и ограниченность роста на местном рынке, 
немецкие средние компании диверсифицируют 
свою деятельность в  глобальном масштабе, что 
обеспечивает им существенную экономию. Как 
уже отмечалось, с  этой точки зрения большое 
значение имеет поддержание однородности кли-
ентов и возможность предоставить качественное 
пред- и послепродажное обслуживание.
Особенность данного подхода состоит в следую-
щем: чем сильнее сужается сегмент, тем более 
однородным становится сам рынок и пул клиен-
тов, имеющих сходные потребности даже в меж-

дународных масштабах. Обслуживание такого 
рынка оказывается более удобным для компа-
ний, не  обладающих большими ресурсами. Пе-
рефразировав английскую пословицу, заметим, 
что лучше быть большой рыбой в  маленьком 
пруду, чем маленькой рыбкой в  большом море 
со множеством акул.

По мнению многих 
Миттельштанд – лучше быть 
большой рыбой в маленьком 
пруду, чем маленькой 
рыбкой в большом море 
со множеством акул

Традиционным регионом международного при-
сутствия немецких компаний остается Европа, 
на которую приходится более 50% выручки. Тем 
не  менее в  последние десятилетия этот пока-
затель снизился. Доля американского рынка 
составляет чуть более 15% и  сохраняет относи-
тельную стабильность. В  этом контексте важно 
отметить факт смещения интересов немецких 
компаний. Стратегически важными региона-
ми, которые обеспечивают текущий рост Мит-

Стратегия работы в  глобальной нише является одним из ключевых факторов 
успеха немецких средних компаний. Именно выход на  международные рынки 
позволил компаниям Миттельштанд преодолеть вызовы роста, с  которыми 
неизбежно сталкивается компания, работающая в  узком целевом сегменте. 
При этом, по  словам Германа Симона, в  последние десятилетия глобализация 
не только стала одним из основных источников роста фирм Миттельштанд, 
но и главной их угрозой. В данном аспекте речь, прежде всего, идет о появлении 
новых конкурентов из стран Азии. Анализ глобальной нишевой стратегии не-
мецких Миттельштанд показывает, что, несмотря на  возможный выигрыш 
в  краткосрочный период, по  ряду причин агрессивная ценовая политика не-
привлекательна в  долгосрочном плане. Твердое нежелание немецких компаний 
снижать цены в конкурентной борьбе не означает отказа от здоровой конку-
ренции и от стремления получать прибыль. На пути к глобальному лидерству 
на рынке многие средние компании из Германии опережают серьезных конкурен-
тов. Занимать и удерживать лидирующие позиции им позволяют ориентация 
на клиента и технологическое превосходство.

 
 

КЕЙС

Trumpf: вызов  
международной конкуренции

Многие предприятия Миттельштанд уже начали осваивать средний ценовой сегмент. Примером может служить компания Trumpf GmbH & 

Co. KG. Созданная в  1923 году как механическая мастерская, она стала одним из  ведущих производителей технологического оборудования, 

лазерных устройств и медицинской техники. Сегодня Trumpf — крупнейшая в Европе семейная высокотехнологичная компания: у нее более 50 

дочерних фирм в 23 странах мира, включая 18 заводов по производству оборудования и предприятия, осуществляющие продажу и обслуживание 

на местных рынках. Благодаря международному присутствию компании Trumpf удалось занять свою прочную позицию на мировом рынке. В 2011–

2012 финансовом году численность ее сотрудников в разных странах составляла около 9500 человек, а объем продаж достигал 2,3 млрд евро. 

Доходы компании от зарубежной деятельности превышают 70%.

В 2013 году компания Trumpf приобрела контрольный пакет акций (72%) китайской фирмы Jiangsu Jinfangyuan (JFY), лидера на рынке станков 

для штамповки и  загибки листового металла. Логика этих действий проста: согласно оценкам руководства Trumpf, в  настоящее время 

самая хорошая китайская машина для штамповки стоит порядка 100 000 евро, а самый дешевый станок сборки Trumpf — 250 000 евро. Это 

приобретение позволяет Trumpf войти в средний ценовой сегмент, на который приходится менее 10% немецкого рынка, и в то же время — около 

двух третей китайского рынка.

В рамках данного поглощения важно подчеркнуть, что Trumpf четко разграничивает управленческие, производственные и маркетинговые бизнес-

процессы двух брендов. Управление обоими частями компании, основным бизнесом Trumpf и подразделением по производству товаров под брендом 

JFY, осуществляется раздельно. Машины Trumpf позиционируются как высокотехнологичное оборудование, произведенное в Германии, а продукция 

JFY выпускается в Китае для местного рынка. Приобретение китайской компании служит двум целям: с одной стороны, это получение доступа 

к растущему рынку в Китае и других развивающихся странах, а с другой — предотвращение глобальной экспансии китайских конкурентов.

Источники:  Venohr, Fear & Witt, 2015, сайт компании www.trumpf.com.
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заключении сделки позиция немецких средних 
компаний однозначна: отношения с  клиентом 
превыше всего. В этом и состоит одна из ключе-
вых бизнес-целей.

В среде Миттельштанд 
широко распространена 
практика совместных 
инноваций, когда новое 
решение разрабатывается 
в тесном контакте с клиентом

Отчасти такая ситуация связана с  особенностя-
ми отрасли и продуктов. Большинство немецких 
средних компаний выпускают промышленные 
и потребительские товары длительного пользо-
вания, качество и характеристики которых труд-
но оценить заранее, поскольку они выявляются 
только в  процессе применения. Значительную 
долю заказчиков составляют постоянные кли-
енты. Узкая специализация нередко приводит 
к  ситуации, когда компании обслуживают всего 
нескольких крупных клиентов. Несмотря на  со-
путствующие риски, такое положение выгодно 
Миттельштанд: чем меньше клиентов, тем одно-
роднее их совокупность. При этом важно то, что 
такая зависимость взаимна  — биологи назвали 
бы ее «симбиозом».
В среде Миттельштанд широко распространена 
практика совместных инноваций, когда новое ре-
шение разрабатывается в тесном контакте с кли-
ентом. 
Для компаний Миттельштанд работа с  клиен-
том — это гораздо больше, чем взаимодействие 
в  рамках отдельной транзакции. Так, широкое 
распространение получила практика совместных 
инноваций, когда новое решение разрабатыва-
ется в  тесном контакте с  клиентом или в  ответ 
на его запрос. Именно выполнение практических 
задач клиентов приобретает первостепенное зна-
чение в управлении инновационным процессом. 
Интересно, что многие немецкие средние ком-
пании, следуя за  своими крупными клиентами, 
даже осваивают новые рынки.

Близость  
к клиенту

Особое внимание компании Миттельштанд уде-
ляют созданию специальной инфраструктуры 
для «живого» общения и достижения географиче-
ской близости к клиенту. Такое взаимодействие 
не  только гарантирует оптимальный уровень 
сервиса, но и превращается в инструмент изуче-
ния рыночных тенденций и  важный источник 
идей для инноваций. В свою очередь, для клиен-
тов оно становится свидетельством заинтересо-
ванности и долгосрочных планов компании, что 
способствует повышению лояльности.

Немецкий средний бизнес считает создание соб-
ственных сетей для обслуживания местных рын-
ков эффективным способом расширения между-
народного присутствия. Цифры подтверждают, 
что немецкие средние компании предпочитают 
напрямую общаться с клиентами, а не перепору-
чать это третьим лицам. В ситуации, когда ком-
пания все же решает освоить рынок с помощью 
местного агента или дистрибьютора, она выби-
рает доверенного партнера, выстраивая с  ним 
долгосрочные отношения. В среднем продукция 
Миттельштанд представлена в 50 странах, а это 
достаточно серьезный показатель, если принять 
во внимание сравнительно небольшие размеры 
компаний (см. рис. 5.)
Широкий географический охват и  личное об-
щение обеспечивают высокий уровень обслу-
живания. Особое внимание уделяется консуль-
тированию и  сервису. Поскольку издержки 
по  обслуживанию оборудования составляют 
значительную долю расходов, клиенты высоко 
ценят оптимизацию процессов, качественный 
сервис и  быстрые поставки запчастей. Для мо-
ниторинга и  анализа состояния поставленной 
продукции в режиме реального времени многие 

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ КОМПАНИЙ МИТТЕЛЬШТАНД НАПРАВЛЕНА 
НА ФОРМИРОВАНИЕ ПРОЧНЫХ ВЗАИМОВЫГОДНЫХ ОТНОШЕНИЙ, 
ОСНОВАННЫХ НА ДОВЕРИИ. ЭТО ДОСТИГАЕТСЯ ПУТЕМ ТЕСНОГО  
«ЖИВОГО» ОБЩЕНИЯ НА ВСЕХ УРОВНЯХ И СПОСОБНОСТИ  
ВЫСТУПИТЬ В КАЧЕСТВЕ НАДЕЖНОГО ЭКСПЕРТА ДЛЯ КЛИЕНТОВ

Одна из особенностей бизнес-практики не-
мецких компаний Миттельштанд состоит 
в  применении клиентоориентированно-

го подхода. Ключевая цель при этом — удержать 
свои позиции на рынке.
С точки зрения Миттельштанд, ориентация 
на клиента подразумевает, во-первых, формиро-
вание долгосрочных взаимовыгодных отноше-
ний, во-вторых, достижение близости и высокого 
уровня обслуживания за счет создания собствен-
ных сетей по продажам и оказанию технической 
поддержки и, в-третьих, глубокое понимание 
клиентов и позиционирование компании в каче-
стве эксперта, в том числе путем командной ра-
боты высококвалифицированных специалистов 
на всех уровнях и этапах сотрудничества.
Стоит обратить внимание, что отношения 
с  клиентами носят взаимовыгодный характер. 
Основная причина заинтересованности кли-
ентов в  тесной работе с  поставщиками связана 
непосредственно с  особенностями продукции, 
а  именно со  сложностью, необходимостью обу-
чения и  потребностью в  регулярной сервисной 

поддержке. Кроме того, одна из  тенденций по-
следних лет заключается в  превращении Мит-
тельштанд в  так называемых «системных ин-
теграторов», во  многих случаях предлагающих 
не отдельные товары, а комплексные решения.

Долгосрочные 
взаимовыгодные 
отношения 
с клиентами

Центральное место в  деловой практике немец-
ких средних компаний занимает клиент. Именно 
поэтому в процессе принятия решений предпо-
чтение отдается длительному взаимовыгодному 
сотрудничеству, а  не краткосрочным результа-
там и получению высокой прибыли. На первый 
план выходят доверие, взаимная лояльность, со-
вместное развитие и внедрение инноваций. При 6	 Перевод: «Мы сотрудники наших клиентов», девиз и жизненное кредо Рейнхольда Вюрта (Reinhold Würth),  председателя наблюдательного совета 

Würth Group (сайт компании www.wuerth.com).

Ориентаци
я на клиен

та

“We are our c
ustomers’ 

employees”
6
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Экспертная 
позиция 
в работе 
с клиентами

Для сохранения прочных позиций на рынке ком-
паниям Миттельштанд приходится опережать 
запросы клиентов. Работая с  большим числом 
заказчиков по  всему миру, которые во  многих 
случаях не имеют общего представления о рын-
ке либо только начинают работать на нем, пред-
приятия Миттельштанд агрегируют последние 
рыночные тенденции и  фактически становятся 
центром знаний и компетенций. Часть решений, 
разработанных для одного клиента, со  време-
нем может транслироваться на другие регионы 
и превращаться в отраслевой стандарт. Таким об-
разом, хорошо разбираясь в особенностях продук-
ции и отрасли, многие компании Миттельштанд 

начинают выступать в  роли экспертов. Кроме 
того, экспертная позиция и  близость к  клиенту 
компенсируют слабость Миттельштанд в  обла-
сти профессионального маркетинга и ограничен-
ность бюджета на рекламу.

Высокий уровень понимания 
клиентов достигается 
благодаря тесному 
сотрудничеству их персонала 
со специалистами компаний 
Миттельштанд на разных 
уровнях

Высокий уровень понимания клиентов достига-
ется благодаря тесному сотрудничеству их персо-
нала со специалистами компаний Миттельштанд 
на разных уровнях, в том числе путем создания 

ведущие немецкие производители внедряют так 
называемую систему Smart Services («Интеллекту-
альное обслуживание»).
Опыт Миттельштанд показывает: чем меньше 
размер компании, тем проще иерархия и  шире 
децентрализация и  делегирование полномочий 
для решения проблем клиентов на  местах, что, 
в  свою очередь, упрощает выстраивание эффек-
тивной коммуникации с клиентами. В частности, 
серьезный глобальный рост компаний опреде-
ляет необходимость владения иностранными 
языками. Так, компания Barth, мировой лидер 
по производству хмеля, требует от своих менед-
жеров умения объясняться на  трех языках. Вот 
как объяснил это Питер Барт (Peter Barth), гене-
ральный директор компании: «Наша философия 
предполагает, что каждый менеджер должен го-
ворить как минимум на  трех иностранных язы-
ках. Это важно с  психологической точки зрения. 
При изучении иностранного языка приходит по-
нимание другой культуры, а  это фундамент для 
выстраивания превосходных отношений с  наши-
ми клиентами во всем мире и, без сомнений, наше 
основное конкурентное преимущество». Еще один 

пример  — компания Groz-Beckert, производи-
тель швейных иголок. Ее исполнительный ди-
ректор Томас Линднер (Thomas Lindner) однажды 
сказал: «Возможно, я  представляю последнее поко-
ление менеджеров, которые справляются с работой, 
владея лишь одним иностранным языком  — ан-
глийским». Доказательством этих слов служит по-
литика компании, финансирующей проведение 
уроков китайского языка в окрестных школах. Это 
положительно отражается на региональном раз-
витии. «Мы получаем реальные преимущества, ког-
да выпускники, которые изучали китайский язык, 
устраиваются в нашу компанию. Мы обучаем их, 
а затем они занимают посты на наших предпри-
ятиях в  Китае»,  — говорит Николай Вейдманн 
(Nicolai Weidmann), директор по  персоналу ком-
пании Groz-Beckert. (Simon, 2009, сайты компаний 
www.barthhaasgroup.com, www.groz-beckert.com).

Rational AG: глобальный эксперт  
в профессиональном приготовлении пищи

Типичный пример немецкой компании Миттельштанд, выступающей в роли эксперта в своей области, — Rational AG. Ее целевую аудиторию 

составляют профессиональные повара на предприятиях общественного питания. Менеджмент компании сознательно отказался от гораздо 

более обширного рынка электрических бытовых приборов для домашнего приготовления пищи. Потребности целевой группы Rational AG 

одинаковы во всем мире: приготовить большое количество самых разнообразных блюд в очень короткий промежуток времени, обеспечив при 

этом высочайшее качество. Своим клиентам компания предлагает инновационные аппараты Self-Cooking Center® с компьютерным управлением. 

Шеф-повару больше не  нужно вмешиваться в  процесс приготовления, а  значит, он  может уделить больше времени выбору ингредиентов 

и созданию блюд. Важно также понимать, что в каждом регионе существуют свои культурные и кулинарные особенности. Именно поэтому 

компания Rational AG разработала особый подход к продвижению продукции. Она определяет себя как «компанию поваров», ведь в  ее штат 

входят 200 профессиональных шеф-поваров, исполняющих обязанности торговых представителей. При этом многие из них специализируются 

на конкретном географическом регионе, изучая тонкости и особенности вкусов и привычек людей. Компания широко представлена на глобальном 

рынке: у нее 29 дочерних фирм, включая 23 офиса по продажам.

Кроме того, Rational AG позиционирует себя как «поставщика системных решений» для устранения проблем категории cookological (сложных задач 

в процессе приготовления пищи), с которыми сталкиваются профессиональные повара. Созданный в компании междисциплинарный отдел НИОКР 

насчитывает около 80 сотрудников, включая физиков, инженеров, диетологов, а также 30 штатных шеф-поваров, которые на постоянной 

основе совместно разрабатывают новые продукты и  решения для выбранного сегмента. Помимо функции идеального приготовления блюд 

по  заданным спецификациям, аппараты Rational AG обладают характеристиками, позволяющими существенно улучшить рабочие процессы 

на кухнях (например, компактный дизайн и легкость очистки).

Благодаря этой стратегии компании удалось достичь высокой эффективности и большого успеха на рынке. Она уже более 20 лет находится 

в состоянии органического роста. По данным за 2014 год, ее доходы с оборота составили 496,7 млн евро. Доля компании на мировом рынке 

превышает 50%, то есть каждый второй аппарат из проданных по всему миру изготовлен специалистами Rational AG. При этом, благодаря 

внедрению инновационных технологий и  постепенной замене устаревшего традиционного кухонного оборудования и  уже применяемых 

пароконвектоматов на новые, в мировом масштабе данный рынок предлагает большой потенциал для освоения.

Источники:  Venohr, Fear & Witt, 2015, сайт компании www.rational-online.com.

РИСУНОК 5. МЕЖДУНАРОДНОЕ ПРИСУТСТВИЕ МИТТЕЛЬШТАНД

Источник: по материалам Venohr, Fear & Witt, 2015; Venohr & Meyer, 2007.  Адаптировано Институтом 
исследований развивающихся рынков бизнес-школы СКОЛКОВО.
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ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЕ ПРЕВОСХОДСТВО

ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЕ ПРЕВОСХОДСТВО МИТТЕЛЬШТАНД ОСНОВАНО 
НА ДВУХ ВАЖНЫХ ФАКТОРАХ: НЕПРЕРЫВНОЕ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ 
ПРОДУКЦИИ И ВНЕДРЕНИЕ ИННОВАЦИЙ В БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ. 
ЭТО ПОЗВОЛЯЕТ КОМПАНИЯМ ЭФФЕКТИВНО СОЧЕТАТЬ ПОЛИТИКУ 
УСТАНОВЛЕНИЯ ПРЕМИУМ-ЦЕН С ВЫСОКОЙ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬЮ. 
БОЛЬШОЕ ЗНАЧЕНИЕ ИМЕЕТ ТАКЖЕ СТРЕМЛЕНИЕ РАЗВИВАТЬ 
И СОХРАНЯТЬ КЛЮЧЕВЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ ВНУТРИ КОМПАНИИ

Философию Миттельштанд в отношении 
разработки и  производства продукции, 
а  также организации бизнес-процессов 

можно выразить пословицей «Дьявол кроется 
в деталях». Немецкие средние компании уделя-
ют особое внимание самосовершенствованию 
и постоянному инновационному развитию своей 
продукции. Однако особенность немецкого под-
хода состоит в том, что инновационная деятель-
ность не  ограничивается исключительно «про-
дуктовой» составляющей. В  условиях жесткой 
международной конкуренции компании Мит-
тельштанд на постоянной основе совершенству-
ют внутренние процессы и  операции, достигая 
превосходных показателей эффективности и про-
изводительности. При этом ключевые операции, 
такие как НИОКР, а также производство важных 

компонентов и сборка, как правило, выполняют-
ся внутри компании, что обеспечивает высокий 
уровень контроля качества.
Идеи для инноваций исходят не только от выс-
шего руководства — креативный подход широко 
приветствуется и  в  среде рабочего персонала. 
Менеджеры среднего звена и рабочие на произ-
водстве проходят подготовку в  рамках системы 
двойного ученичества и нередко имеют доктор-
скую степень, что помогает им находить общий 
язык с  экспертами по  НИОКР. Кроме того, ком-
пании Миттельштанд ценят технологический 
опыт как основу для карьерного роста: молодой 
выпускник устраивается в компанию, например, 
на  должность инженера-механика, и  по мере 
повышения профессионализма продвигается 
по служебной лестнице.

Технологич
еское 

превосходство
Компании Миттельштанд добились серьезных успехов в развитии компетен-
ций, связанных с  выстраиванием долгосрочных взаимовыгодных отношений 
со своими потребителями. Согласно ценностям и принципам Миттельштанд, 
клиент — это не просто источник прибыли, а важный ресурс, правильное ис-
пользование которого дает возможность удержать и защитить свои позиции 
на рынке. Немецкие средние компании рассматривают клиента в качестве гене-
ратора инновационных идей, канала выхода на новые рынки, а также индика-
тора эффективности. Представители Миттельштанд ценят своих клиентов, 
поддерживают с ними тесные связи и нередко становятся для них доверенными 
экспертами. Это позволяет им выступать в  роли поставщиков комплексных 
решений, начиная с  проектирования и  заканчивая послепродажным обслужи-
ванием. Данный системный подход обеспечивает более глубокое проникновение 
в цепочку создания стоимости, повышение лояльности клиентов, формирование 
барьера для конкурентов, желающих занять ту же нишу, а также возможность 
устанавливать премиум-цены.

междисциплинарных команд. При этом речь 
идет не столько об удаленных контактах, сколько 
о  живом общении сотрудников компаний. Лич-
ные визиты менеджеров и инженеров на пред-
приятия клиентов — обязательная практика для 
немецкого бизнеса. Важно подчеркнуть, что это 
касается не  только рядовых сотрудников. Мно-
гие управляющие и  собственники Миттель-
штанд считают общение с  клиентами своей не-
посредственной обязанностью. И  это не  просто 
формальные встречи: в  большинстве случаев 

руководители имеют инженерное образование 
и могут принять личное участие в ремонте ма-
шин, эффектно продемонстрировать возможно-
сти оборудования, а также предложить удачную 
идею для усовершенствования продукта или раз-
работки нового.
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качеством. Компании Миттельштанд успешно 
адаптировали эти методы к  собственной про-
изводственной практике, а  наиболее эффектив-
ные — к бизнес-процессам и культуре в целом, 
создав так называемое «бережливое предприя-
тие» (lean enterprise). Примерами могут служить 
внедрение в  корпоративную культуру техноло-
гий непрерывных улучшений («кайдзен») или ор-
ганизация поставок по принципу «точно в срок», 
что позволяет повысить гибкость производства 
и значительно сократить затраты на содержание 
складских запасов. В конечном счете все эти дей-
ствия приводят к повышению производительно-
сти немецких компаний.
Компетенции Миттельштанд, такие как высокий 
уровень обслуживания клиентов, узкая специ-
ализация и  экспертная позиция, тесно связаны 
друг с  другом и  строятся на  инновационном 
подходе компаний не  только к  производствен-
ным, но и другим бизнес-процессам (маркетинг, 
сервис, логистика, продажи и дистрибуция, обу-
чение персонала). Стоит отметить активное при-
менение ИТ-технологий в  коммуникационных 
процессах, в том числе при работе с клиентами 
или внутри компании, когда сотрудники нахо-
дятся в  разных странах. Еще один важный мо-
мент  — специальные тренинговые площадки, 
которые создаются непосредственно на предпри-
ятиях.
Образцов такой деятельности довольно много. 
Немецкие средние компании широко внедряют 

инновации в области дистрибуции, продаж и мар-
кетинга. Многие из этих компаний были созда-
ны на базе инноваций или выросли за их счет. 
Несколько интересных примеров представлены 
в  книге Германа Симона  «Скрытые чемпионы 
21 века. Стратегии успеха неизвестных лидеров 
мирового рынка». Например, основа конкурен-
тоспособности фирмы Würth, производителя 
монтажно-крепежной продукции и  инструмен-
та, — высокоэффективные продажи и логистика. 
Достичь этого удалось благодаря специальному 
устройству «ОРСИМАТ» (ORSYMAT  — аббреви-
атура из слов orders, system, automatisation, «зака-
зы, система, автоматизация»), установленному 
в  цехах всех крупных клиентов. «ОРСИМАТ» 
в  онлайн-режиме соединен с  ближайшим отде-
лением компании Würth и  заполнен теми но-
менклатурными единицами, которые обычно 
требуются покупателю. Когда ящик открывается 
и клиент вынимает товар, «ОРСИМАТ» автомати-
чески формирует новый заказ и выставляет счет. 
Во время следующего визита к покупателю пред-
ставитель Würth перезаполняет каждый ящик. 
Таким образом, клиенту не  нужно заботиться 
о сотнях мелких товаров, поскольку управлением 
заказами занимается сама компания. Применяя 
аналогичный подход, фирма Bofrost, производи-
тель замороженных продуктов питания и  гото-
вых блюд, доставляет товары прямо в морозиль-
ные камеры покупателей, в  том числе на  дом, 
что исключает опасность разморозки продуктов 

Würth Group: постоянные инновации,  
ориентированные на клиента

Компания Würth Group, мировой лидер по производству монтажно-крепежной продукции и инструмента, подтверждает, что инновационные 

идеи нередко рождаются в  процессе изучения работы клиентов. Большой вклад в  развитие продукции компании внес Рейнхольд Вюрт (Rein-

hold Würth), в настоящее время председатель наблюдательного совета Würth Group. Его девиз всегда звучал так: «Нам недостаточно просто 

удовлетворять запросы клиентов, мы хотим вдохновлять их!»

Одна из идей возникла у Вюрта во время визита на строительную площадку клиента. Инженеры завода жаловались на мелкий шрифт и проблемы 

с подбором инструментов под соответствующие винты. Рейнхольд Вюрт предложил заменить цифры на инструментах и винтах цветными 

кольцами.

Во время другого визита господин Вюрт узнал, что рабочие страдают от болей в мышцах и сухожилиях. Прежде никто не задавался вопросом, 

насколько эргономичны такие обычные инструменты, как плоскогубцы или отвертки. Вюрт выяснил, что некоторые из них уже более 100 лет 

не меняли своей формы и вероятно, не очень удобны в работе. Он инициировал запуск исследовательского проекта в Университете Штутгарта, 

в результате которого был создан полный набор инструментов с новым дизайном. По некоторым из инструментов критическое напряжение 

уменьшилось более чем на 30%. Обе идеи принесли огромную пользу компании. Инновации стали залогом ее успеха: 20% выручки Adolf Würth GmbH 

& Co. KG формируется за счет новых продуктов, добавленных к ассортименту за последние три года.

Источники:  Simon, 2009, сайт компании www.wuerth.com.

Продуктовые 
инновации

Десятилетия активной работы в  определенном 
сегменте рынка дают компаниям огромный 
опыт, который обеспечивает глубокое понима-
ние технологических особенностей производи-
мой продукции и потребностей клиентов. Резуль-
тат  — постоянная модернизация и  интеграция 
новых технологий, а также создание высококаче-
ственных инновационных продуктов с уникаль-
ными характеристиками, нередко задающих от-
раслевые стандарты.

Для компаний Миттельштанд 
наибольшее значение имеют 
инкрементные, то есть 
пошаговые, инновации

Вместе с тем немецкие средние компании не со-
ответствуют традиционному представлению 
о фирмах «хай-тек». Их инновации не носят про-
рывного характера (breakthrough innovation), по-
этому они редко становятся первопроходцами 
в основных инновационных областях, таких как 
фармацевтика или информационные техноло-
гии, микроэлектроника или нанотехнологии. Для 
традиционных секторов, в которых широко пред-
ставлены компании Миттельштанд, наибольшее 
значение имеют так называемые инкремент-
ные, то есть пошаговые, инновации (incremental 
innovation), призванные удовлетворить потреб-
ности конкретного клиента. Такие инновации 
возникают в  процессе совершенствования или 
адаптации традиционных продуктов к ожидани-
ям клиентов — например, в плане миниатюри-
зации, простоты использования, точности, ди-
зайна, производительности или совместимости 
с окружающей средой. В результате многие ком-
пании создают новые рыночные ниши.
Среди немецких предприятий Миттельштанд 
широко распространена практика патентования 
любых нововведений, связанных с  продукци-
ей. Примером может служить компания Linn 
High Therm, которая занимается разработкой 
и  выпуском термоэлектрических промышлен-
ных и  лабораторных печей. Основанная в  1969 

году как мастерская по производству лаборатор-
ных печей для изготовления коронок и  пломб, 
сейчас компания работает в  новой высокорен-
табельной нише: выпускает печи для изготов-
ления люминесцентных материалов, которые 
используются в  банкнотах для защиты от  под-
делок, а также в энергосберегающих лампах. До-
казательством технологического превосходства 
компании служат более 90 зарегистрированных 
патентов. С учетом численности персонала (125 
человек) на  каждых четырех работников при-
ходится по  три патента. «Мы должны постоянно 
внедрять инновации, причем делать это эффек-
тивнее и быстрее, чем конкуренты, которые обла-
дают преимуществом в виде более низкой базовой 
стоимости», — говорит Хорст Линн (Horst Linn), 
66-летний основатель Linn High Therm GmbH 
(Blackstone & Fuhrmans, 2011, сайт компании 
www.linn-high-therm.de).

Важно отметить, что, в отличие от продуктовых 
инноваций, свои достижения в  области процес-
сов и  операций немецкие средние компании 
не  только не  патентуют, но  и  пытаются сохра-
нить в тайне от конкурентов.

Операционная 
эффективность

Работа в стране, «дорогой» с точки зрения затрат 
на производство, требует от местных компаний 
не  только заботы о  продуктовых инновациях, 
но и повышенного внимания к процессам и тех-
нологиям.
Один из основных факторов, определяющих тех-
нологическое превосходство немецкого среднего 
бизнеса, заключается во  внедрении зарекомен-
довавших себя японских методов, таких как бе-
режливое производство и  система управления 

 7	 Перевод: «Оставаться постоянным в постоянно меняющемся мире». (Reifenhäuser, 2012).
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Тем не менее в ряде случаев немецкие средние 
компании все же  бывают вынуждены передать 
часть функций. Опишем некоторые из основных 
тенденций данного процесса.
Во-первых, когда компания Миттельштанд стал-
кивается с необходимостью передать на аутсор-
синг производство компонентов, критически 
важных для поддержания качества продукции 
или проведения итоговой сборки, предпочтение 
отдается другим предприятиям Миттельштанд 
на территории Германии.

Компании Миттельштанд 
предпочитают 
автоматизировать рутинные 
операции, а не передавать 
их на аутсорсинг

Во-вторых, главной причиной переноса произ-
водства за  рубеж становится стремление вос-
пользоваться потенциалом роста новых зару-
бежных рынков. В связи с этим стоит отметить 
изменение политики Миттельштанд в  плане 
размещения производства за рубежом, а именно 
переориентацию с Бразилии и Индии на новые 
рынки сбыта (и, соответственно, производства) 
в Китае и Восточной Европе. При этом, как было 
указано ранее, одна из  приоритетных задач не-
мецких средних компаний в настоящее время за-
ключается не только в завоевании лидирующих 
позиций в  премиум-сегменте, но  и  в  широком 
освоении среднего ценового сегмента — в част-
ности, путем локализации производства в  стра-
нах Азии.
В-третьих, чтобы гарантировать качество про-
дукции или услуг, а  также защиту интеллек-
туальной собственности, немецкие компании, 
открывающие производственные филиалы за ру-

бежом, предпочитают создавать полностью кон-
тролируемые «предприятия с  нуля» (greenfields), 
отказываясь от  образования совместных пред-
приятий или заключения лицензионных согла-
шений (если этого не требует местное законода-
тельство). В  среде немецкого среднего бизнеса 
нередки случаи формирования второй «домаш-
ней базы». В  Китае уже существует несколько 
регионов, где работают сотни немецких средних 
компаний, встроенных в  глобальные производ-
ственные цепочки. Так, порядка 200 компаний 
Миттельштанд из  региона Баден-Вюртемберг 
разместили свои операционные мощности в го-
роде Тайцан недалеко от Шанхая, изменив город 
настолько, что он стал известен как «маленькая 
Швабия». Исключение составляет только Япония: 
многие немецкие и японские компании успешно 
сотрудничают благодаря сходству представлений 
о качестве продукции.
В-четвертых, осознавая силу и значение бренда 
«Сделано в Германии» и в то же время учитывая 
потребность в  глобальном расширении произ-
водственных и маркетинговых операций, немец-
кие компании начинают сочетать реализацию 
ключевых компетенций под маркой «Сделано 
в Германии» с выпуском изделий средней цено-
вой категории, на которых стоит отметка «Сдела-
но немцами» (Made by Germans) или «Разработано 
в Германии» (Designed in Germany).
И наконец, стоит обратить внимание, что в  по-
следние годы многие немецкие компании при-
нимают решение о возвращении бизнеса из стран 
с дешевыми трудовыми ресурсами в Германию. 
Основная причина  — неудовлетворенность ка-
чеством продукции. К важным причинам также 
относятся недостаточная гибкость и  проблемы 
со  сроками поставок, неожиданное повышение 
стоимости рабочей силы, недооцененные транс-
портные и  логистические расходы, а  также до-
полнительные сложности и риски, уровень кото-
рых оказался выше, чем предполагалось.

Опыт немецких компаний Миттельштанд показывает, что высокие затра-
ты не обязательно приводят к аутсорсингу. Источниками конкурентного пре-
имущества на  международном рынке становятся повышение эффективности 
и уровня автоматизации в сочетании с инновационным подходом и инвести-
циями в квалифицированную рабочую силу. В свою очередь, высокий уровень вер-
тикальной интеграции позволяет компаниям осуществлять непосредственный 
и более пристальный контроль над производственными операциями. При этом 
для инновационного развития процессов и продукции важны как близость к кли-
ентам, так и эффективные коммуникации внутри фирмы.

и обеспечивает максимальное удобство.
Интересен также опыт Энне Бурда (Aenne Burda), 
основательницы журнала мод Burda. В  1952 
году, спустя два года после начала выпуска жур-
нала, в  нем появилась специальная вкладка 
с  выкройками, которые можно было вырезать 
и  использовать для пошива моделей, представ-
ленных на  страницах номера. Подобные гото-
вые выкройки существовали с  XIX века, однако 
их публикация и использование в печатном из-
дании стали по-настоящему прорывной иннова-
цией. Благодаря этому к началу 60 х годов Burda 
Moden превратился в крупнейший в мире журнал 
о моде.
Другой удачный пример  — деятельность Festo, 
лидера мирового рынка пневматики и по-насто-
ящему инновационной компании, как в  техно-
логическом, так и в маркетинговом отношении. 
В  момент разделения компании на  промыш-
ленные сегменты общий каталог ее товаров был 
заменен специализированными каталогами для 
отдельных отраслей. Это обеспечило гораздо 
более эффективное привлечение потребителей, 
поскольку они стали рассматривать Festo как экс-
перта в своей области. В дальнейшем компания 
даже перешла на индивидуальные каталоги, раз-
работанные с учетом истории заказов и потреб-
ностей покупателей.
Можно привести еще целый ряд примеров каче-
ственного, быстрого и гибкого клиентоориенти-
рованного обслуживания по  всему миру, вклю-
чая организацию сервиса, координацию работы 
технических специалистов и  применение ком-
пьютеризированной системы поставки запчастей 
фирмой Krones, внедрение инновационных под-
ходов к изучению иностранных языков в компа-
нии Groz-Beckert, а также разработку и установку 
роботизированной складской системы фирмой 
Balluff (Simon, 2009, сайты компаний www.wuerth.
com, www.bofrost.com, www.burdastyle.de, www.
festo.com, www.krones.com, www.groz-beckert.com, 
www.balluff.com). 

Контроль над 
ключевыми 
компетенциями

Несмотря на  широкую распространенность биз-
нес-практики, предполагающей перенос произ-
водства в другие страны, и таких тенденций, как 
аутсорсинг и офшоринг, большинство немецких 

средних компаний рассматривают осуществле-
ние ключевых операций в Германии в  качестве 
своего стратегического актива. В данном контек-
сте крайне важно понимать, что здесь, вопреки 
стандартной бизнес-логике, ключевым видом 
деятельности  — наряду с  разработкой продук-
ции и НИОКР — считается именно производство. 
Выполнение этих операций внутри компании 
позволяет успешно внедрять инновации, а также 
обеспечивать высокое качество продукции.
Осознавая важность контроля над производ-
ством, компании Миттельштанд достигают вы-
сокого уровня вертикальной интеграции, то есть 
не просто выполняют практически все операции 
по  разработке, изготовлению и  обслуживанию 
готовой продукции, но  и  участвуют в  проекти-
ровании и выпуске собственных средств произ-
водства. Почему так происходит? Очевидно, что 
все товары, имеющиеся на рынке, доступны для 
каждого. Философия большинства представите-
лей Миттельштанд заключается в  следующем: 
уникальное качество продуктов обеспечивают 
уникальные машины, которые не  продаются. 
Именно поэтому компании следуют принци-
пам DIY (Do-it-yourself  — «Сделай сам») и  Make 
machines that makes tools («Создавай машины, кото-
рые производят инструменты»), то есть органи-
зуют собственные подразделения по разработке 
и  производству оборудования и  инструментов, 
необходимых для выпуска конечной продукции. 
Они переделывают существующие машины либо 
создают принципиально новые. К  преимуще-
ствам такого подхода, помимо контроля качества 
и уникальности, относятся высокая скорость по-
ставок и гибкость производства. Примером слу-
жит компания Brita GmbH, выпускающая филь-
тры для воды на  собственном оригинальном 
оборудовании.
Кроме того, принцип реализации ключевых 
компетенций на  территории Германии основан 
на  убежденности в  том, что инновационные 
продукты можно разработать только в  тесном 
сотрудничестве со  специалистами по  производ-
ственным операциям. Компании стараются со-
хранить независимость при проведении НИОКР 
и  порой даже создают собственные материалы 
и  компоненты. Это может привести к  увеличе-
нию расходов, однако для Миттельштанд каче-
ство важнее издержек.
Если же  речь идет о  рутинных операциях, ко-
торые выполняет низкоквалифицированный 
персонал, то  компании Миттельштанд предпо-
читают автоматизировать их, а  не передавать 
на аутсорсинг.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Заключение

В международной деловой практике приме-
няются различные подходы к построению 
модели управления бизнесом, в том числе 

для достижения успеха на  глобальном уровне. 
Истории компаний Миттельштанд доказывают, 
что даже небольшие семейные предприятия 
могут стать лидерами мировых рынков или сег-
ментов.
Модель управления бизнесом, которую исполь-
зуют немецкие средние компании, представ-
ляет собой сочетание философии и  успешной 
бизнес-практики, а  также внутренних ресурсов 
(корпоративная культура, персонал, технологии 
и  операции) и  внешних возможностей (узкие 
группы клиентов, географическая диверсифика-
ция) с предельно четким фокусом. В обобщенном 
виде эту модель можно представить как меха-
низм, охватывающий четыре ключевые перспек-
тивы: корпоративную, рыночную, клиентскую 
и операционную.
Основой модели служит корпоративная фи-
лософия немецких компаний Миттельштанд, 
главные составляющие которой — долгосрочная 
концепция, культура вовлеченности сотрудников 
и социальная ответственность. При этом фунда-
ментальные идеи, ценности и принципы исходят 
от основателя — руководителя компании. Такой 
подход можно описать как культуру семейного 
предпринимательства. Одна из  важнейших за-
дач в  данном контексте заключается в  сохране-
нии бизнеса для будущих поколений. Семейная 
философия прочно переплетается с  практикой 
ведения дел немецкими средними компаниями.
Кроме того, модель управления включает не-
сколько важных элементов. Прежде всего это 

стратегия лидерства в  глобальной нише. Такая 
стратегия становится залогом устойчивого ро-
ста компаний, который достигается путем гео-
графической диверсификации. При этом нужно 
обратить внимание, что рост происходит в  од-
нородных, узко определенных рыночных нишах 
или сегментах с  премиум-ценами. Следующий 
элемент  — ориентация на  клиента. Компании 
Миттельштанд поддерживают превосходные 
отношения со  своими клиентами. Долгосроч-
ные связи, экспертная позиция, создание соб-
ственной сети дочерних предприятий— все это 
позволяет продемонстрировать клиентам высо-
кую заинтересованность Миттельштанд в  рабо-
те на  рынке. Деятельность таких компаний на-
правлена на  сохранение позиций в  выбранных 
нишах и отраслях. Еще одна составляющая моде-
ли, успешно реализуемая немецкими средними 
компаниями, — технологическое превосходство. 
Благодаря постоянному совершенствованию 
Миттельштанд развивают глубокие компетен-
ции, которые с  трудом поддаются копированию 
конкурентами и связаны с продукцией, операци-
ями и бизнес-процессами.
Сильной стороной представленной модели яв-
ляется взаимосвязь ее элементов. За счет таких 
внутренних связей, составляющие усиливают 
друг друга и всю структуру в целом. Так, с уче-
том предела роста на локальном рынке сохране-
ние позиций и развитие компании (в частности, 
в сегменте B2B) глубоко связаны с выстраивани-
ем устойчивых отношений с  клиентами. Один 
из  компонентов данного сотрудничества  — об-
щее желание достичь технологического превос-
ходства, построенного на инновациях, а важный 

фактор развития инноваций — организационные 
и культурные особенности компаний. Для Мит-
тельштанд характерны такие качества, как готов-
ность к сотрудничеству, желание стать лучшими, 
поощрение риска, высокая степень доверия и мо-
тивация работников к активному участию в ин-
новационном процессе.
Компании Миттельштанд сочетают ориента-
цию на  клиента с  постоянным стремлением 
к технологическому лидерству и, что еще более 
важно, демонстрируют способность находить 
правильный баланс между ними. Компании, 
которые уделяют основное внимание клиентам 
и  маркетингу, забывая об  инвестициях в  тех-
нологии, рискуют упустить из  виду технологи-
ческие инновации. В  то же  время чрезмерная 
концентрация на  технологиях может привести 
к  тому, что произведенный продукт окажется 
невостребованным. При разработке инновацион-
ных решений компании Миттельштанд исходят 
из  потребностей клиентов, нередко формируя 
из  сотрудников различных подразделений про-
ектные группы для решения конкретных задач. 
Успех достигается благодаря небольшим разме-
рам компаний, легкости управления, децентра-
лизации, развитию инфраструктуры с помощью 
сети зарубежных дочерних предприятий, а также 
постоянному «живому контакту» топ-менедже-
ров и линейных сотрудников с заказчиками. 
Социальная ответственность немецких средних 
компаний проявляется в реализации целого ряда 
программ по работе с населением и защите окру-
жающей среды, причем не  только в  Германии, 
но  и  в  других регионах, где работает Миттель-
штанд. Это способствует повышению лояльно-
сти местного сообщества и стейкхолдеров. Кроме 
того, желание компаний решить экологические 
проблемы поддерживает процесс внедрения ин-
крементных продуктовых инноваций. Ценности 
Миттельштанд  — независимость и  создание 
высококачественной продукции  — находят от-
ражение в  стремлении предприятий напрямую 
взаимодействовать с  клиентами, а  также само-
стоятельно и  в  максимальной степени обеспе-
чить себя необходимыми ресурсами. Так, ком-
пании Миттельштанд демонстрируют высокий 
процент финансирования инвестиций за  счет 
собственных средств, участвуют в системе двой-
ного ученичества для подготовки высококвали-
фицированного персонала, а  также самостоя-
тельно разрабатывают оборудование, материалы 
и  комплектующие, необходимые для организа-
ции производства.

Отличительными чертами немецких средних 
компаний можно назвать высокую адаптивность 
и  умение сочетать в  работе иногда прямо про-
тивоположные подходы и  принципы. Отчасти 
эта особенность связана с тем, что большинство 
людей, основавших такие компании, не  имели 
специального экономического или управленче-
ского образования и  не занимались изучением 
теорий менеджмента. Они были «предприни-
мателями от природы», способными принимать 
правильные решения интуитивно, исходя из соб-
ственных ценностей и желания принести пользу 
компании, клиентам и обществу в целом. Значи-
тельный личный вклад таких руководителей по-
зволил сформировать модель управления, благо-
даря которой среднему бизнесу на  протяжении 
многих десятилетий удавалось достигать успеха 
на глобальном рынке. 
При этом нельзя не  отметить, что в  настоящее 
время многие из таких компаний проходят про-
верку на  прочность. Структурные изменения 
во  внешней среде все чаще ставят под вопрос 
конкурентные позиции немецкого среднего 
бизнеса и нередко указывают на необходимость 
перемен во  внутренней структуре и  принципах 
управления компаниями.
Интернационализация бизнеса значительно ус-
ложнила структуры Миттельштанд. Сегодня 
для управления компанией требуются не только 
квалифицированные инженеры, но  и  высоко-
классные менеджеры, в  том числе из-за рубе-
жа, знакомые с особенностями ведения бизнеса 
в международной среде. Именно поэтому компа-
нии все чаще обращаются к смешанной модели 
управления, которая предполагает привлечение 
в  руководство предприятия профессиональных 
менеджеров и частичное разделение операцион-
ной и стратегической деятельности. Кроме того, 
немецкие средние компании серьезно подходят 
к вопросам обучения своих менеджеров — буду-
щих руководителей, обращая особое внимание 
на  программы подготовки преемников. Таким 
образом, можно рассчитывать, что и в будущем 
эта модель сохранит свою эффективность и акту-
альность.
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