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Целью статьи является анализ существующих подходов к формированию системы вза­
имоотношений с партнерами, используемых российскими компаниями. Формирование 
системы взаимоотношений компании с партнерами проанализировано на данных эм­
пирического исследования российских инновационно-активных компаний. На основе 
количественного исследования в статье представлены ключевые результаты, позволяю­
щие выделить кластеры российских компаний в зависимости от выбранного подхода 
к построению взаимоотношений с партнерами, а также оценить успешность такого 
подхода.
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В статье использованы результаты исследования, полученные в ходе выполнения проекта «Современные 
маркетинговые практики в России» (Программа «Научного фонда НИУ ВШЭ» 2013  г., грант №  13-05-
0048).
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Целью портфельной теории в финансовом 
менеджменте, разработанной Г. Маркови
цем, является достижение баланса между 
риском и  доходностью при формировании 
портфеля ценных бумаг [Markowitz, 1952]. 
Портфельная теория нашла широкое при-
менение в принятии решений по размеще-
нию инвестиций, а в дальнейшем — и в 
других областях, включая маркетинг вза-
имоотношений в контексте взаимодействия 

с потребителями, поставщиками и другими 
партнерами организации [Turnbull, 1990]. 
Целью построения портфеля взаимоотно-
шений является достижение баланса при 
распределении ограниченных ресурсов ком
пании (человеческих, финансовых, времен
ны`х, технологических и др.) между ее вза
имоотношениями.

В ранних исследованиях в области марке
тинга взаимоотношений в качестве предмета 



32 В. А. Ребязина, М. М. Смирнова, С. П. Кущ

РЖМ 11 (3): 31–52 (2013)

изучения, как правило, выступали толь-
ко взаимоотношения центральной фирмы 
с потребителями (дуальные взаимоотно-
шения «потребитель–поставщик»), затем 
научные дискуссии и проводившиеся эм-
пирические исследования значительно рас-
ширили область изучения до системы вза
имоотношений компании с партнерами, 
включая потребителей, поставщиков, ди
стрибьюторов, посредников, консультантов 
и др. (см., напр.: [Anderson, Narus, 1990; 
Dwyer, Schurr, Oh, 1987; Frazier, Spekman, 
O’Neal, 1988; Ganesan, 1994] и др.). Раз
работке теорий и концепций, имеющих 
подобный расширенный системный под-
ход к взаимоотношениям, посвящены ис-
следования многих специалистов по мар-
кетингу (см., напр.: [Третьяк, 2013; Chri
stopher, Payne, Ballantyne, 1991; 2002; 
Kotler, 1992; Morgan, Hunt, 1994; Doyle, 
1995; Peck, 1996; Gummesson, 1999] и 
др.).

Несмотря на возросший интерес к порт-
фельной теории при изучении формиро-
вания системы взаимоотношений компа-
нии с партнерами, до настоящего времени 
в теории маркетинга взаимоотношений нет 
единого определения понятия «портфель 
взаимоотношений» и единого мнения о 
том, какое место он занимает в системе 
взаимоотношений компании с партнерами. 
Например, одни исследователи рассматри-
вают портфель взаимоотношений как один 
из уровней анализа взаимоотношений ком-
пании с партнерами [Кущ, Афанасьев, 2004; 
Anderson, Håkansson, Johanson, 1994; Ala
joutsijarvi, Möller, Rosenbröijer, 1999; Möl
ler, Halinen, 1999], а  другие понимают 
портфель взаимоотношений как стратегию 
формирования системы взаимоотношений 
компании с партнерами [Cousins, Spekman, 
2003; Egan, 2004]. По нашему мнению, 
для понимания портфеля взаимоотноше-
ний необходимо рассмотреть портфель вза
имоотношений в системе взаимоотношений 
компании с партнерами.

Целью данной статьи является анализ 
формирования системы взаимоотношений 

российских инновационно-активных ком-
паний с партнерами.

Статья построена следующим образом: 
в начале статьи представлена эволюция 
портфельной теории в менеджменте и мар-
кетинге, затем рассмотрены эволюционный 
и портфельный подходы к формированию 
системы взаимоотношений, применение ко
торых протестировано далее на примере 
инновационно-активных российских ком-
паний.

Теоретические основы 
применения портфельной 
теории в  контексте 
межфирменных 
взаимоотношений

Развитие портфельной теории 
в  менеджменте и маркетинге

Портфельная теория Г. Марковица нашла 
широкое применение и в других областях 
менеджмента [Turnbull, 1990]. Основные 
этапы эволюции сфер ее приложения в 
менеджменте и маркетинге представлены 
на рис. 1.

С 1970-х  гг. портфельная теория полу-
чила распространение в маркетинге для 
аудита продуктовых программ, в ходе ко-
торого отдельные продукты или продукто-
вые категории оцениваются с точки зрения 
текущей или будущей рыночной доли, объ
ема продаж, затрат и необходимых инве-
стиций [Henderson, 1970; Marvin, 1972]. 
Портфельный подход также вызвал зна-
чительный интерес исследователей [Hen
derson, 1970; Ansoff, Leontiades, 1976; 
Hedley, 1977; Hofer, Schendel, 1978; Abell, 
Hammond, 1979; Wind, Douglas, 1981], 
разрабатывавших классификацию продук-
тов компании, которая позволила бы оце-
нить перспективность нового продукта на 
рынке на основе набора критериев, таких 
как рыночная доля, рост рынка, привле-
кательность рынка и  позиции относитель-
но конкурентов.
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Следующей стадией эволюции портфель
ной теории в маркетинге стало ее приме-
нение при планировании маркетинга и 
маркетинговых коммуникаций с учетом 
моделей поведения потребителей и постав-
щиков [Dubois, Pedersen, 2002].

В последние десятилетия отмечается су-
щественный интерес исследователей к при-
менению портфельной теории при анализе 
маркетинга взаимоотношений [Юлдашева, 
Иванов, 2004; Кущ, Ребязина, 2011; Fiocca, 
1982; Yorke, Droussiotis, 1994; Turnbull, 
Zolkiewski, 1997; Bensaou, 1999; Terho, 
Halinen, 2007; Gök, 2009; Tarasi et al., 2011; 
Tsybina, Rebiazina, 2013].

В рамках моделей портфеля взаимоот-
ношений анализируется управление вза
имоотношениями с партнерами как на стра
тегическом (планирование установления 
и развития новых взаимоотношений с парт
нерами), так и на операционном уровне 
(эффективное управление портфелем вза-
имоотношений с существующими парт
нерами). Очевидно, что зарождающиеся и 
развивающиеся взаимоотношения требуют 
различных по величине вложений по срав-
нению с продолжающимися или угаса
ющими отношениями [Ford, 1980]. Поми
мо распределения ресурсов портфельный 
подход также помогает глубже изучить по-
ведение потребителей и поставщиков ком-
пании.

Использование портфельной теории на 
практике — это полезный инструмент, 
позволяющий распределять ограниченные 
ресурсы компании между партнерами с 

целью максимизации доходности взаимо-
отношений в долгосрочном периоде при 
заданном уровне риска [Turnbull, 1990].

Система взаимоотношений компании 
с партнерами

Согласно определению, предложенному 
Р. Морганом и Ш. Хантом, «...маркетинг 
взаимоотношений относится ко всем мар-
кетинговым действиям, направленным 
на установление, развитие и поддержание 
успешных отношенческих обменов» [Мор
ган, Хант, 2004, с. 76]. Отношенческие об
мены могут включать «всю совокупность 
возникающих связей и отношений между 
субъектами рынка в процессе их деятель-
ности» [Юлдашева, 1999, с. 44].

Совокупность взаимоотношений компа
нии с партнерами можно понимать как 
систему взаимоотношений, или одновре-
менно существующий комплекс форматов 
взаимоотношений: единичные трансакции, 
повторяющиеся трансакции, долгосрочные 
отношения, партнерские отношения «по-
купатель — продавец», стратегические аль
янсы, сети, вертикальная интеграция [Кущ, 
Ребязина, 2011; Вебстер, 2001].

В исследованиях системы взаимоотно-
шений авторы не отрицают, что маркетинг 
должен учитывать важность управления 
взаимоотношениями с потребителями, но 
добавляют к предмету анализа отношения 
с другими партнерами, что сближает кон-
цепцию маркетинга взаимоотношений с 
теорией отношенческой ренты [Dyer, Singh, 

Рис. 1. Эволюция портфельной теории в менеджменте и маркетинге
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1998; McConnell, Nantel, 1985; Koh, Ven
katraman, 1991; Anand, Khanna, 2000; Kale, 
Dyer, Singh, 2002] и теорией заинтересо-
ванных сторон (теорией стейкхолдеров) 
[Reichheld, 1996; Hunt, Morgan, 1997]. 
Согласно Д. Дайеру и Х. Сингху, отношен-
ческая рента определяется как «совместно 
извлекаемая в результате взаимоотноше-
ний обмена сверхприбыль, которую нель-
зя получить любой из фирм изолированно 
друг от друга и которая может быть со
здана путем совместных идиосинкрази
ческих усилий партнеров, специализиро-
ванных относительно их альянсов» [Dyer, 
Singh, 1998, p. 662]. Согласно теории за-
интересованных сторон суть управления 
системой взаимоотношений компании с 
партнерами заключается в формировании, 
поддержании и развитии взаимоотноше-
ний компании со всеми стейкхолдерами 
[Reichheld, 1996; Hunt, Morgan, 1997].

Существующие модели анализа системы 
взаимоотношений компании с  партнера-
ми сосредоточены на изучении отношений 
«центральной фирмы и  ее направлений 
сотрудничества» [Doyle, 1995]. Несмотря 
на то что исследователи системы взаимоот
ношений [Christopher, Payne, Ballantyne, 
1991; 2002; Morgan, Hunt, 1994; Doyle, 
1995; Gummesson, 1999] рассматривают 
различное количество групп партнеров и 
по-разному определяют их важность при 
анализе взаимоотношений, все они выде-
ляют четыре направления сотрудничества: 
партнерства с потребителем, партнерства 
с поставщиком, внутренние партнерства и 
внешние партнерства (табл. 1).

П. Дойль анализирует систему взаимоот-
ношений компании с партнерами, выделяя 
отношения центральной фирмы и ее четырех 
направлений сотрудничества: партнерства с 
потребителями; партнерства с поставщика-
ми; внутренние партнерства (взаимоотноше-
ния с сотрудниками, функциональными от-
делами и стратегическими подразделениями 
компании), а также внешние партнерства 
(взаимоотношения с конкурентами, государ-
ственными и правительственными организа-

циями, органами власти, а также внешними 
партнерами) [Doyle, 1995].

Согласно модели Р. Моргана и Ш. Хан
та, система взаимоотношений включает не 
только потребителя как единственного участ
ника обмена, выступающего в качестве един
ственного объекта изучения в рамках кон-
цепции маркетинга взаимоотношений, но 
и целый спектр партнеров. При этом в та-
ких формах взаимодействия, как стратеги-
ческие альянсы между конкурентами, пар-
тнерства между фирмами и правительством, 
социальные партнерства, а также во вну-
треннем маркетинге нет ни покупателей, 
ни потребителей, ни продавцов, ни ключе-
вых клиентов, а присутствуют только биз
нес-партнеры, обменивающиеся ресурсами 
[Морган, Хант, 2004, с. 76].

Основная идея модели шести рынков 
[Christopher, Payne, Ballantyne, 1991; 2002] 
состоит в том, что для построения и под-
держания эффективной системы взаимо-
отношений недостаточно рассматривать 
только потребителей и поставщиков, не-
обходимо учитывать взаимодействия и по 
другим направлениям: внутренний рынок 
(индивидуумы и группы внутри органи-
зации, которые своими действиями и пред
ставлениями определяют стиль бизнеса); 
референтный рынок (взаимодействие ком-
пании с референтными группами, способ-
ными дать рекомендации или выразить 
свое отношение к компании, ее продук-
ции, стратегии); рынок влияния (органи-
зации и индивидуумы, способные пози-
тивно или негативно влиять на марке
тинговое окружение компании, например 
правительственные и неправительствен-
ные учреждения, средства массовой ин-
формации, консультанты); рынок отноше-
ний найма (работники компании, облада
ющие определенными психометрическими 
характеристиками, отношением к стилю 
компании, ее имиджу, стратегии и осо-
бенностям взаимодействия с потребителя-
ми и другими партнерами); рынок постав-
щиков (отношения компании с поставщи-
ками); рынок потребителей (отношения 
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компании с потребителями). Таким об-
разом, у компании формируется система 
взаимоотношений с различными партне-
рами.

Таблица 1
Направления сотрудничества компании с партнерами: базовые типы взаимоотношений

Автор/концепция Партнерства 
с  потребителем

Партнерства 
с  поставщиком

Внутренние 
партнерства

Внешние 
партнерства

[Doyle, 1995]
Фирма в системе 
взаимоотношений

Партнерства  
с  потребителем

Партнерства  
с поставщиком

Внутренние 
партнерства
Сотрудники
Функциональные 
отделы
Стратегические 
подразделения

Внешние  
партнерства
Конкуренты
Правительство, 
органы власти
Внешние  
партнеры

[Morgan, Hunt, 
1994]
Четыре направ-
ления сотрудни-
чества, десять 
типов взаимоот-
ношений

Партнерства  
с  потребителем
Посредники
Конечный потреби-
тель

Партнерства  
с поставщиком
Поставщики товаров
Поставщики услуг

Внутренние  
партнерства
Бизнес-единицы
Сотрудники
Функциональные 
подразделения

Косвенные  
партнерства
Конкуренты
Некоммерческие 
организации
Правительство, 
органы власти

[Christopher, 
Payne, Ballan
tyne, 1991]
Модель шести 
рынков

Потребительские 
рынки

Рынки поставщиков Внутренний 
рынок
Рынок рабочей 
силы

Рынок рекомен-
даций
Рынок влияния

[Gummesson, 
1999]
«30R» — трид-
цать типов взаи-
моотношений

Классические рыночные взаимоотношения
Классические диады
Классические триады (+ конкурент)
Классическая сеть
Специальные рыночные взаимоотношения
Работающие на рынке
Сопровождающие услуги
Множественные взаимоотношения  
с поставщиками
Взаимоотношения клиентов клиента
Близкие или дистанцированные взаимоот-
ношения
Взаимоотношения с неудовлетворенным 
потребителем
Монопольные взаимоотношения
Потребитель как член сообщества
Электронные взаимоотношения
Парасоциальные отношения
Некоммерческие взаимоотношения
«Экологические» взаимоотношения
Правовые взаимоотношения
Криминальные сети

Метавзаимо-
отношения
Центры прибыли
Внутренний по-
требитель
Качество (дизайн 
и разработка)
Сотрудники
Матрица взаимо-
отношений
Рыночные услуги
Собственники/фи-
нансисты 

Мегавзаимо-
отношения
Персональные/со-
циальные
Мегаальянсы (на-
пример, с  участи-
ем государств)
Взаимоотношения, 
связанные с обме-
ном знаниями
Мегасоюзы (на-
пример, НАФТА, 
ЕС)

С о с т а в л е н о  п о: [Christopher, Payne, Ballantyne, 1991; 2002; Morgan, Hunt, 1994; Doyle, 1995; Gummesson, 
1999; Egan, 2004].

Модель «30R» (30  relationships — 30  ви
дов взаимоотношений) была разработана 
Э. Гуммессоном в противовес классической 
модели «4Р» [Gummesson, 1999]. Он вводит 
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понятие «всеобщий маркетинг взаимоот-
ношений» (Total Relationship Marketing, 
TRM) и определяет маркетинг взаимоот-
ношений как маркетинг, в основе которо-
го лежат интерактивное взаимодействие, 
сетевые связи и взаимоотношения, при-
знавая, что маркетинг служит основой для 
выработки общих принципов управления 
сетями организаций, структур рынка и 
общества [Кущ, 2006].

Рассмотренные выше модели могут при-
меняться как аналитические инструмен
ты  при построении, развитии и управле-
нии системой взаимоотношений. При этом 
одной из основных задач анализа высту-
пает выявление возможностей эффектив-
но  управлять системой взаимоотношений 
компании с партнерами. Для успешного 
управления системой взаимоотношений 
необходимо понимание подходов к коор-
динации взаимоотношений [Кущ, 2006; 
Третьяк, 2006; 2013].

В исследованиях, посвященных изуче-
нию маркетинга взаимоотношений, могут 
быть выделены как минимум два подхода к 
формированию системы взаимоотношений 
с партнерами:

эволюционный подход•	  — постепенное 
развитие взаимоотношений со всеми 
партнерами с течением времени, в рам
ках которого последовательно осуще
ствляется переход на более высокую 
ступень развития взаимоотношений с 
каждым партнером. В основе эволюци-
онного подхода лежит предположение 
о том, что компании стремятся снизить 
трансакционные издержки, возникающие 
в процессе рыночного обмена, за счет 
поддержания и развития отношений с 
существующими партнерами. Эволюци
онный подход позволяет следить за из-
менениями взаимоотношений в дина-
мике;
портфельный подход•	  — формирование 
системы взаимоотношений компании с 
партнерами на основе двух-трех крите-
риев, предполагает развитие только тех 
взаимоотношений, которые способны 

принести большую ценность для ком-
пании. Портфельный подход дает воз-
можность оценить портфель взаимоот-
ношений компании с партнерами в опре
деленный момент времени.
Рассмотрим далее каждый из этих под-

ходов к формированию системы взаимо-
отношений компании с партнерами более 
детально.

Эволюционный подход 
к  формированию системы 
взаимоотношений компании 
с  партнерами

Данный подход cформировался в 1980–
1990-е  гг., в период становления и разви-
тия теории маркетинга взаимоотношений. 
В этот период получили широкое распро
странение исследования, в которых целью 
управления взаимоотношениями с партне-
рами стало их постоянное развитие (см.: 
[Вебстер, 2001; Dwyer, Schurr, Oh, 1987; 
Christopher, Payne, Ballantyne, 1991; 2002; 
Ford et al., 1980] и др.). Эволюционный 
подход к развитию взаимоотношений на-
шел свое отражение в целом ряде работ 
(см., напр.: [Черенков, 2004; Sheth, Gard
ner, Garrett, 1988; Anderson, Narus, 1990; 
Bolton, Lemon, Verhoef, 2008] и др.). В его 
основе лежит справедливое предположе-
ние о  том, что компании стремятся сни-
зить трансакционные издержки, возни-
кающие в процессе рыночного обмена, 
и  увеличить доход за счет эффективного 
управления отношениями с партнерами. 
Преимуществом эволюционного подхода 
также является возможность оценить вза-
имоотношения в динамике, проследить 
взаимоотношения с партнерами на разных 
стадиях их развития.

Для эволюционного подхода характер-
но понимание возможностей перехода на 
следующий этап развития взаимоотноше-
ний. В статье О. А. Третьяк [Третьяк, 2011, 
с. 60] представлены схемы, основанные на 
работах [Dwyer, Schurr, Oh, 1987; Payne, 
Christopher, Peck, 1995], в которых переход 
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на более высокий уровень взаимодействия 
с  потребителями метафорически представ-
лен в виде лестницы. Тем самым эти ав-
торы подчеркивают, насколько важным 
для компании является развитие взаимо-
отношений с каждым потребителем, т. е. 
переход на новую ступень развития взаи-
моотношений.

Эволюционный подход к формирова-
нию системы взаимоотношений просле-
живается в определении, предложенном 
Р. Акролом и Ф. Котлером: «...Маркетинг 
партнерских отношений — это практика 
долгосрочных взаимовыгодных взаимодей-
ствий с ключевыми рыночными партнерами 
компании (потребителями, поставщиками, 
дистрибьюторами) в целях установления 
длительных привилегированных взаимо
связей» [Achrol, Kotler, 1999]. В  данном 
определении речь идет исключительно об 
установлении и развитии взаимоотноше-
ний, возможность их прекращения не учи-
тывается.

Особо значимой в рамках изучения эво-
люционного подхода к формированию вза
имоотношений компании с партнерами 
является классификация форм межфир-
менных взаимоотношений, которая была 
предпринята в работе Ф. Вебстера [Webster, 
1992]. Как указывает автор, в 1980-е  гг. 
наметилась тенденция к появлению орга-
низационных форм, отличающихся высо-
кой гибкостью, которые не соответствова-
ли господствовавшему в то время тради-
ционному представлению о коммерческой 
фирме. Кроме того, типология организа-
ционных форм в контексте маркетинга вза
имоотношений была далека от идеала и 
не имела общепринятых определений и 
принципов классификации. Ф. Вебстер пред
ложил классификацию межфирменных вза
имоотношений, позволяющую определить 
в них роль маркетинга, и проследил их 
эволюцию. Эволюцию форм межфирмен-
ных взаимоотношений можно представить 
как некоторый континуум (диапазон) мар-
кетинговых взаимоотношений, граница-
ми которого являются чистые трансакции, 

с  одной стороны, и полностью интегри
рованные иерархические фирмы (верти-
кальная интеграция) — с другой [Третьяк, 
2006, с. 133].

Согласно подходу Вебстера происходит 
эволюция взаимоотношений от единичных 
трансакций к повторяющимся, с течением 
времени перерастающим в долгосрочные 
отношения, которые ориентированы на 
развитие отношений и могут перейти на 
уровень партнерства или стратегического 
альянса. При движении от одного форма-
та взаимоотношений к другому меняется 
роль маркетинга. В своей статье Вебстер 
дает глубокий анализ изменений, проис-
ходящих в маркетинге на различных уров-
нях — на корпоративном уровне, на уров-
не собственных бизнес-единиц, а также 
на операционном уровне. Он показывает, 
что организационные структуры бизнеса 
эволюционировали от единичных транс-
акций между независимыми сторонами и 
традиционных иерархических форм орга-
низации к более гибким вариантам фор-
матов взаимоотношений: партнерствам, 
стратегическим альянсам и деловым сетям. 
Таким образом, появление и развитие но-
вых организационных форм потребовало 
отличного от традиционного маркетинго-
вого подхода, в котором основную роль 
играют долгосрочные отношения с потре-
бителями, партнерства и стратегические 
альянсы, т. е. концепция маркетинга взаи-
моотношений.

Целью маркетинга взаимоотношений в 
рамках эволюционного подхода к форми-
рованию системы взаимоотношений ком
пании с партнерами является их постоян-
ное развитие. Необходимо отметить, что 
подобная ориентация не всегда является 
оправданной по нескольким причинам. 
Во‑первых, не все взаимоотношения ком-
пании с партнерами в системе взаимоот-
ношений необходимо устанавливать, под-
держивать и переводить на более высокий 
уровень взаимодействия. В эволюцион-
ном  подходе акцентируется внимание на 
долгосрочном развитии взаимоотношений 
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с целью экономии на трансакционных из-
держках, однако полностью игнорируется 
тот факт, что развитие взаимоотношений, 
в свою очередь, требует прямых и  косвен-
ных финансовых и нефинансовых (времен-
ных, технологических) затрат, что отра-
жается на ценности взаимоотношений для 
компании. Во-вторых, для компании по-
лезно отказываться от взаимоотношений, 
не приносящих ценности, и прекращать 
их. В-третьих, в рамках эволюционного 
подхода не выделяются критерии, на осно-
вании которых можно принять решение 
об успешности развития взаимоотношений 
с партнером.

Преодолеть данные недостатки эволю-
ционного подхода позволяет применение 
портфельного подхода к формированию сис
темы взаимоотношений компании с парт
нерами.

Портфельный подход 
к  формированию системы 
взаимоотношений компании  
с партнерами

Портфельный подход (см., напр.: [Юлда
шева, Иванов, 2004; Кущ, Ребязина, 2011; 
Fiocca, 1982; Yorke, Droussiotis, 1994; Turn
bull, Zolkiewski, 1997; Bensaou, 1999; Ter
ho, Halinen, 2007; Gök, 2009; Tarasi et al., 
2011] и др.) к формированию системы вза
имоотношений с партнерами коренным 
образом отличается от эволюционного. Его 
суть заключается главным образом в том, 
что из всех отношений компании с парт
нерами на основе заранее определенных 
критериев выделяются те, которые способ-
ны принести для компании бóльшую цен-
ность в долгосрочном периоде, из которых 
в результате формируется портфель вза
имоотношений компании.

Портфельному подходу соответствует 
определение маркетинга взаимоотноше-
ний, предложенное К. Грёнрусом: «Марке
тинг взаимоотношений призван устанав-
ливать, поддерживать, развивать и при 
необходимости заканчивать взаимоотно-

шения с потребителями и другими парт
нерами с целью достижения общих целей 
и извлечения прибыли для вовлеченных 
сторон» [Grönroos, 1994].

В литературе по маркетингу портфель 
взаимоотношений компании с  партнерами 
традиционно понимается как набор вза
имоотношений с потребителями, постав-
щиками, посредниками или другими парт
нерами, отобранных исходя из определен-
ных критериев.

Портфельный подход к формированию 
системы взаимоотношений компании с парт
нерами базируется на анализе существу
ющих и потенциальных партнеров компа-
нии, который проводится на основе двух1 
заранее определенных критериев. В  ре-
зультате строится соответствующая матри-
ца, осями которой служат оценки крите-
риев (низкая или высокая), а взаимоотно-
шения компании с конкретным партнером 
попадают в тот или иной квадрат. Таким 
образом, портфельный подход к формиро-
ванию системы взаимоотношений компа-
нии с партнерами позволяет визуализиро-
вать имеющуюся информацию о партнере 
и, являясь наглядным инструментом, поль-
зуется популярностью как среди исследо-
вателей маркетинга, так и среди консуль-
тантов и практиков.

Помимо распределения ограниченных 
ресурсов портфельный подход подразуме-
вает анализ значительного объема знаний 
о партнерах компании, исходя из выделен-
ных критериев, что помогает менеджерам 
принимать управленческие решения как 
по поводу существующих взаимоотноше-
ний, так и для выбора партнеров с целью 
установления новых для компании взаимо
отношений.

Портфельный подход получил значи-
тельное распространение в маркетинге вза
имоотношений за последние десятилетия. 

1  Только в модели П. Турнбулла и Д. Золкиев
ски используются три критерия формирования 
портфеля взаимоотношений с потребителями [Turn
bull, Zolkiewski, 1997].
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Так, на данный момент существует около 
30  моделей портфеля потребителей, более 
10  моделей портфеля поставщиков, а так-
же несколько моделей портфеля взаимо-
отношений компании с  партнерами в це-
лом [Кущ, Ребязина, 2011].

В последнее десятилетие некоторые ис-
следователи маркетинга взаимоотношений 
отмечают и недостатки портфельного под-
хода к формированию системы взаимоот-
ношений (см., напр.: [Dubois, Pedersen, 
2002; Terho, Halinen, 2007]).

Среди основных недостатков портфель-
ного подхода выделяют следующие.
1.	 Во-первых, в основе каждой отдельно 

взятой модели формирования портфеля 
взаимоотношений компании с партнера-
ми лежат один, два или три критерия, 
так как авторы моделей выделяют из 
всего множества характеристик взаимо-
отношений именно те, которые соответ-
ствуют цели их исследования. Однако 
возникает вопрос о том, какие крите-
рии формирования взаимоотношений 
считать основными, как взаимосвязаны 
между собой критерии формирования 
портфеля взаимоотношений в разных 
моделях.

2.	 Во-вторых, даже при использовании од
них и тех же критериев в моделях, раз-
работанных разными авторами, они мо
гут быть операционализированы по-раз
ному, что затрудняет выработку единой 
концепции управления системой взаимо
отношений и, следовательно, затрудня-
ет возможность сравнения результатов 
исследования.

3.	 В-третьих, не анализируются взаимо
связи между переменными, выбранны-
ми в качестве критериев, например, 
ценность взаимоотношений и создание 
добавленной ценности в системе вза
имоотношений компании с партнера-
ми являются взаимозависимыми пере-
менными, однако рассматриваются как 
два различных критерия формирования 
портфеля взаимоотношений с потреби-
телями.

Таким образом, рассмотренные подходы 
к формированию системы взаимоотноше-
ний компании с партнерами имеют свои 
преимущества и недостатки. В ходе эмпи-
рического исследования были протестиро-
ваны подходы российских инновационно-
активных компаний к формированию сис
темы взаимоотношений.

Методология исследования

Обоснование выбора инновационно-
активных компаний в качестве 
объекта эмпирического исследования

В рамках данного исследования был про-
веден эмпирический анализ подходов рос-
сийских компаний к формированию си-
стемы их взаимоотношений. Целью стал 
анализ подходов к построению системы вза
имоотношений российских инновационно-
активных компании с партнерами. В част-
ности, одной из его задач стало подтверж-
дение гипотезы о более высоком уровне 
успешности взаимоотношений при приме
нении российскими инновационно-актив
ными компаниями портфельного подхода 
к формированию системы взаимоотноше-
ний с партнерами.

В рамках данного исследования кон-
текст исследования и, соответственно, его 
выводы связаны со спецификой выбран-
ного объекта — российских инновацион
но-активных компаний. Согласно резуль-
татам существующих исследований, вза
имодействие с партнерами — это фактор, 
который способствует инновационной ак-
тивности компании и  успеху новых про-
дуктов или услуг, выведенных на рынок 
(см., напр.: [Кадочников, Есин, 2006; Ру
мянцева, Третьяк, 2006; Ребязина, Смир
нова, 2011; Elias, Cavana, Jackson, 2002; 
Sheng, Rui, 2006; Story et al., 2008]).

Необходимость тесного взаимодействия 
компании с  партнерами в рамках инноваци
онной деятельности обусловлена рядом при-
чин. Во-первых, инновационно-активным 
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компаниям необходимо вовлекать во вза
имодействие, кроме потребителей, целый 
спектр партнеров — поставщиков в России 
и за рубежом, консультантов, исследова-
тельские организации, университеты, кон-
курентов и посредников [Ребязина, Смир
нова, 2011].

Во-вторых, логично предположить, что 
взаимодействовать с партнерами в процес
се инновационного развития компаниям 
приходится более интенсивно. Однако в 
опубликованных исследованиях (см.: [Ре
бязина и др., 2011; Ребязина, Смирнова, 
2011; Crosby, Evans, Cowles, 1990; Smirnova 
et al., 2009]) всесторонне интенсивность 
взаимодействия компании с партнерами в 
ходе инновационной деятельности не ана-
лизируется.

Как показывает опрос 765  руководите-
лей крупнейших компаний в разных стра-
нах мира, проведенный компанией IBM в 
2006  г. [IBM Global..., 2006], чем более 
амбициозные цели ставит перед собой ком-
пания, тем более важным фактором для 
нее является интеграция в систему вза
имоотношений с партнерами.

Одним из важнейших блоков исследо-
вания компании IBM стало изучение вза-
имодействия между партнерами в процес-
се инновационной деятельности, в рамках 
которого были выделены ключевые вы-
годы, которые получают партнеры при со-
трудничестве в процессе инновационной 
деятельности (46  респондентов).

К основным выгодам, которые получа-
ют партнеры при сотрудничестве в ходе 
инновационной деятельности, относятся 
доступ к рынкам и каналам распределения, 
повышение качества продукции и  удовле
творенности потребителей, доступ к новым 
навыкам и продуктам, а  также ряд коли-
чественных показателей: рост прибыли и 
уменьшение затрат; при этом лишь 7% 
респондентов отметили, что выгоды от со-
трудничества отсутствуют (рис. 2).

Итак, выбор именно инновационно-ак
тивных компаний для изучения системы 
взаимоотношений компании с партнерами 
можно обосновать необходимостью для них 
интенсивно взаимодействовать с большим 
количеством партнеров в процессе своей 
деятельности.

Рис. 2. Выгоды, которые получают партнеры при сотрудничестве в рамках инновационной  
деятельности

И с т о ч н и к: [IBM Global..., 2006, p. 14].
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Описание переменных

При анализе системы взаимоотношений 
российских промышленных компаний с 
партнерами в ходе инновационной дея-
тельности использовался ряд переменных. 
Основой для операционализации перемен-
ных в рамках эмпирического исследова-
ния  послужила существующая методоло-
гия CIS (Community of Innovation Survey), 
а также рекомендации [Руководство Ос
ло..., 2006]. Следует отметить, что указан-
ные источники опираются на субъектив-
ный подход к измерению переменных, 
характеризующих взаимодействия с парт
нерами в рамках инновационной деятель-
ности компаний.

Так, основными переменными, которые 
анализировались в ходе проведения иссле
дования, стали количество вовлеченных 
во взаимодействие партнеров и интенсив-
ность взаимодействия с ними.

Количество вовлеченных во взаимодей-
ствие партнеров. Для измерения вовлечен-
ности партнеров в процесс инновационной 
деятельности компании был использован ди
хотомический подход. Вовлеченность парт
неров измерялась по восьми типам парт
неров, выделенным в результате теоре
тического анализа: поставщики в России; 
поставщики за рубежом; потребители в 
России; потребители за рубежом; посред-
ники; конкуренты; консультанты; научно-
исследовательские организации.

Количество партнеров, участвующих в 
инновационной деятельности, с одной сто-
роны, может служить признаком откры-
тости компании, а с другой — с точки 
зрения портфельного подхода к формиро-
ванию системы взаимоотношений с парт
нерами, их большое число может быть 
признаком отсутствия правильных крите-
риев выбора партнеров, имеющих наиболь-
ший потенциал для совместного создания 
инноваций. На данный момент не опубли-
кованы результаты количественных иссле-
дований, однозначно определяющие роль 
количества партнеров, вовлеченных во вза

имоотношения, в том числе участвующих 
в инновационной деятельности. Однако в 
некоторых исследованиях этому аспекту 
уделяется отдельное внимание (см., напр.: 
[Ребязина, Смирнова, 2011; Smirnova et 
al., 2009]).

Как отмечается в исследованиях по 
изучению открытых инноваций [Чезборо, 
Тис, 2003; Чезборо, 2004], взаимодей-
ствие с внешними партнерами является 
фактором инновационного развития ком-
пании. На наш взгляд, компании упуска-
ют возможность увеличения потенциала 
генерации идей за счет развития системы 
взаимоотношений с внешними партнера-
ми из-за отсутствия знаний и навыков в 
области координации взаимодействия с 
ними.

Интенсивность взаимодействия с раз-
ными типами партнеров. Выделенные ти
пы партнеров были протестированы по 
степени интенсивности участия в инно
вационной деятельности компаний. Для 
измерения интенсивности взаимодействия 
компании с партнерами в процессе ин
новационной деятельности была исполь
зована пятибалльная шкала Лайкерта 
(1 — наименее интенсивно, 5 — наиболее 
интенсивно). Степень интенсивности вза-
имодействия является одним из параме-
тров, используемых для анализа процесса 
взаимодействия между компанией и парт
нерами в рамках системы взаимоотно
шений.

Взаимодействие между партнерами — 
это процесс, в ходе которого партнеры 
создают добавленную ценность, учитывая 
общие интересы, и который сопровожда
ется обменом информацией [Chacko, John
ston, 2005]. Интенсивность взаимодей-
ствия можно рассматривать как «частоту 
общения сторон в деловых целях» [Cros
by, Evans, Cowles, 1990], которое может 
быть ограничено необходимыми контак-
тами для поддержания взаимодействия 
или расширено до взаимодействия с парт
нерами с высокой степенью вовлечен
ности.
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Интенсивность взаимодействия озна-
чает усиление информационного обмена 
и обмена знаниями между партнерами и 
может быть измерена степенью близости 
партнеров и качественными характери-
стиками взаимоотношений, устанавли-
вающимися в ходе взаимодействия между 
компанией и ее партнерами. Она влияет 
на уровень сотрудничества и адаптации 
в отношениях наряду с другими фактора-
ми, такими как открытость и  обмен ин-
формацией.

В свою очередь, интенсивность взаимо-
действия зависит от внутренних и внешних 
факторов. Внутренние факторы требуют 
тесной интеграции между партнерами с 
целью создания добавленной стоимости, 
стремления к снижению оппортунистиче-
ских намерений в поведении обеих сторон 
и т. д. Внешние факторы могут быть свя-
заны с давлением конкурентов, уровнем 
неопределенности, рыночными потрясе-
ниями и др.

Отметим, что интенсивность взаимодей-
ствия с партнерами в рамках инновацион-
ной деятельности характеризует особенно 
важные социальные, организационные и 
технологические связи между партнерами, 
необходимые для успешного внедрения 
инноваций.

Успешность взаимоотношений компа-
нии с разными типами партнеров. Дан
ный показатель оценивался по пятибалль-
ной шкале Лайкерта на основе субъектив-
ной оценки респондентов (1 — неуспешно; 
5 — очень успешно). Оценки успешности 
отношений являются обобщенными и со-
относятся с существующими исследова-
ниями в области маркетинга взаимоотно-
шений и промышленного маркетинга, где 
в настоящее время практически не исполь-
зуются объективные показатели, а приме
няются только субъективные оценки вза
имоотношений.

Итак, один из ключевых вопросов эм-
пирического исследования заключается не 
только в том, какие партнеры и в каком 
количестве формируют систему взаимоот-

ношений компании в ходе инновационной 
деятельности, но и в том, какова интенсив-
ность их вовлечения и успешность этого 
взаимодействия.

Эмпирическая база исследования

Для анализа подходов российских компа-
ний к формированию портфеля взаимоот-
ношений с  партнерами на промышленных 
рынках были использованы данные двух 
количественных исследований российских 
инновационно-активных компаний 2008  г. 
(419  компаний) и 2010  г. (206  компаний). 
В обоих случаях анализ основывался на 
результатах личных структурированных 
интервью с ключевыми респондентами, 
представлявшими отделы маркетинга и 
НИОКР или высшее руководство россий-
ских инновационно-активных компаний. 
Респонденты были отобраны с учетом их 
наибольшей информированности о взаи-
модействии компании с партнерами в рам-
ках инновационной деятельности компа-
нии. Средняя продолжительность интер-
вью составила 1  час.

Для проведения анализа были выбра-
ны отрасли и регионы, в которых иннова
ционно-активные компании представле-
ны в наибольшей степени. В исследовании 
использовалась стратифицированная вы-
борка, сформированная на основе таких 
критериев, как отрасль, регион и размер 
компании, с учетом доступности ключе-
вых  респондентов в каждой компании. 
Выборка была построена на основе меж
отраслевого анализа, при выборе отраслей 
учитывались данные об инновационной 
активности организаций по видам эконо
мической деятельности [Россия в цифрах, 
2008; 2010].

Описание выборки компаний 2008  г.
В выборку вошло 419  российских промыш-
ленных компаний из 39  регионов России. 
Она построена на основе межотраслевого 
анализа и включает компании из ряда клю
чевых отраслей (табл. 2).
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Возраст компаний варьируется от 3 до 
143  лет; средний возраст — 29  лет. Рас
пределение компаний по формам собствен-
ности: государственные компании — 4%, 
общества с ограниченной ответственно-
стью — 59, открытые акционерные обще-
ства — 35,4, прочие — 1,9%. Компании 
различаются и по количеству работников: 
менее 50 — 12,3%, от 50 до 100 — 14,6, 
от  101 до 500 — 34,7, от 501 до 1000  — 
17,4, более 1000  работников  — 21%. Го
довой объем продаж компаний, представ-
ленных в выборке: более 1  млрд руб.  — 
24,4%, от 500  млн до 1  млрд руб. — 21,9, 
от 100 до 500  млн руб. — 29, менее чем 
100  млн руб. — около 17,2%. Соотношение 
между производством продукции и предо-
ставлением услуг колеблется от 0 до 100%, 
в  среднем 73% компаний занимаются про-

изводством продукции и 27% компаний — 
оказанием услуг.

Описание выборки компаний 2010  г.
В выборку вошли 206  компаний из 10  ре-
гионов России. Выбор регионов осуще
ствлялся на основании данных иннова
ционной активности компаний по данным 
Росстата [Регионы России, 2008; 2010] 
(табл. 2).

Возраст компаний варьируется от 1 до 
290 лет; средний возраст — 27  лет. Распреде
ление компаний по формам собственности: 
государственные компании — 1%, частные 
компании, основанные после 1991 г., — 86,4, 
приватизированные компании  — 12,6%. 
Компании также различаются по количе-
ству работников: менее 20  работников — 
5,4%, от 20 до 50  работников — 5,9, от 

Таблица 2
Распределение компаний выборки по отраслям

Вид экономической деятельности
Код 

отрасли, 
по ОКВЭД

Компании
2008  г. 2010  г.

Количество % Количество %

Производство электрических машин и  электрообо-
рудования

31   33 7,9   15 7,3

Производство изделий медицинской техники, 
средств измерений, оптических приборов и аппа-
ратуры, часов

33   34 8,1   23 11,2

Производство резиновых и пластмассовых изделий 25   23 5,5     8 3,9
Химическое производство 24   26 6,2   21 10,2
Производство судов, летательных и  космических 
аппаратов и прочих транспортных средств

35   19 4,5   10 4,9

Деятельность, связанная с  использованием вычи
слительной техники и информационных технологий

72   26 6,2   11 5,3

Производство машин и оборудования 29   62 14,8   28 13,6
Производство кокса, нефтепродуктов и  ядерных 
материалов*

23.2   15 3,6   11 5,3

Металлургическое производство 27   36 8,6   36 17,5
Производство пищевых продуктов, включая  
напитки

15   59 14,1   21 10,2

Строительство и строительные материалы 45   53 12,6   10 4,9
Другое —   33 7,9   12 5,8
Итого 419 100,0 206 100,0

П р и м е ч а н и е: * — из данной отрасли в выборку вошли компании трехзначного кода ОКВЭД: 23.2 — 
производство нефтепродуктов.
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50 до 100  работников — 5,4, от 101 до 
500  работников — 39, от 501 до 1000  ра-
ботников — 21,0, более 1000  работни-
ков  — 23,4%. Соотношение между про
изводством продукции и предоставлени-
ем  услуг компаниями колеблется от 0 до 
100%, в среднем 75% компаний занима-
ются производством продукции и 25% ком
паний — оказанием услуг.

Основные результаты 
исследования

При выборе объекта исследования основ-
ным предположением являлось то, что в 
процессе инновационной деятельности у 
российских компаний возникает необхо-
димость вовлекать партнеров в процесс 
взаимодействия, что соответствует суще-
ствующим теоретическим положениям [Ре
бязина, Смирнова, 2011; Hart, Sharma, 
2004].

На наш взгляд, такие характеристики 
системы взаимоотношений компаний, как 
тип вовлекаемых партнеров, количество 
вовлекаемых партнеров, а также интенсив-
ность и успешность взаимодействия, долж-
ны позволить сделать выводы о приме

нении эволюционного или портфельного 
подхода. Кроме того, одной из задач эм-
пирического исследования является под
тверждение гипотезы о более высокой эф
фективности применения портфельного 
подхода при формировании системы вза
имоотношений с партнерами.

Данные исследования демонстрируют, 
что в процессе инновационной деятель-
ности у российских промышленных ком-
паний действительно формируется систе-
ма взаимоотношений с разными типами 
партнеров и различной интенсивностью 
взаимодействия. Результаты анализа вы-
борки на основании двух основных пере-
менных исследования — вовлеченности 
партнеров в процесс создания инноваций 
и степени ее интенсивности — приведены 
в табл. 3.

Как видно из табл. 3, в обеих выборках 
можно выделить одни и те же категории 
ведущих партнеров в процессе инноваци-
онной деятельности компаний. Эта кате-
гория включает в себя в первую очередь 
ведущих партнеров в рамках вертикаль
ных  взаимодействий с партнерами и по-
ставщиками [Morgan, Hunt, 1994], пред-
ставляющих собой классические рыноч-
ные взаимоотношения [Gummesson, 1999]. 

Таблица  3
Интенсивность взаимодействия российских промышленных компаний с разными типами  

партнеров в процессе инновационной деятельности

Типы партнеров

Вовлечение партнеров  
во взаимодействие с компанией 

Интенсивность взаимодействия, 
5-балльная шкала

2008  г. 2010  г. 2008  г. 2010  г.

Количество 
компаний % Количество 

компаний % Среднее значение

Потребители в России 202 48,2 108 52,4 3,30 4,21

Поставщики в России 173 41,3   95 46,1 3,36 3,94

Консультанты 146 34,8   85 41,3 3,26 3,93

Исследовательские организации 142 33,9   54 26,4 3,20 3,95

Посредники 135 32,2   56 27,2 3,09 3,95

Конкуренты 129 30,8   31 15,0 3,09 3,58

Поставщики за рубежом 116 27,7   44 21,4 3,18 3,75

Потребители за рубежом 102 24,4   43 20,9 2,78 3,90
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Необходимо отметить, что степень интен-
сивности взаимодействия различается по 
годам — в целом компании выборки 2010  г. 
демонстрируют более высокую интенсив-
ность взаимодействия. Возможно, это свя-
зано с последствиями экономического кри-
зиса и повышением роли партнеров в пост-
кризисном периоде.

Российские инновационно-активные 
компании: подходы к формированию 
системы отношений с партнерами

Для выявления роли портфельного под-
хода во взаимоотношениях инновацион
но‑активных компаний с партнерами был 
применен иерархический кластерный ана-
лиз, позволяющий группировать компа-
нии выборки для дальнейшего анализа.

На основе результатов кластерного ана-
лиза интенсивности взаимодействия ком-
пании с партнерами (объединенная вы-
борка 2008 и 2010  гг. — 625  компаний) 
иерархическим методом2 были выделены 
четыре кластера компаний (табл. 4), ис-
пользующих в своей практике разные под-

2  Иерархический метод был применен в связи 
с тем, что переменные, используемые для анали
за, — размер компании (представители малого и 
среднего бизнеса (МСБ) и крупные компании) и 
тип создаваемых в результате взаимодействия 
инноваций (радикальные и нерадикальные)  — 
являются бинарными.

ходы к формированию системы взаимоот-
ношений.

Из табл. 4 видно, что контрольные пе
ременные «год проведения исследования» 
и «размер компании» не оказали опреде
ляющего влияния на распределение компа
ний выборки по кластерам на основе кри
терия «интенсивность взаимодействия». 
Существуют определенные различия меж-
ду выборками в зависимости от года сбора 
данных — так, доля кластеров  1 и 4 сни-
жается, а доля кластеров  2 и 3, наоборот, 
повышается в выборке второй волны ис-
следования (2010  г.). Необходимо отме-
тить, что сама процедура кластерного ана-
лиза была проведена на основе совокуп-
ности данных для выделения закономер-
ностей, имеющих значение для компаний 
обеих выборок.

Факторы, влияющие на интенсивность 
взаимодействия, также могут быть сгруп-
пированы в зависимости от уровня анали-
за. В ходе изучения дуальных взаимоот-
ношений при взаимодействии центральной 
фирмы с конкретным партнером можно 
рассмотреть такие специфические факторы 
взаимоотношений, как теснота взаимо
отношений, характер межличностных от-
ношений, наличие специфических инве-
стиций и готовность к адаптации. Интен
сивность взаимодействия с конкретным 
партнером предполагает вывод о высоком 
уровне интеграции с данным партнером 

Таблица 4
Распределение российских инновационно-активных компаний выборки по кластерам  

на основе интенсивности взаимодействия

Кластер Количество компаний 
(n  =  592)

Год проведения исследования Размер компании

2008 (n  =  408) 2010 (n  =  184) МСБ (n  =  430) Крупные (n  =  162)

Кластер  1 143 113
(27,7%)

30
(16,3%)

121
(28,1%)

22
(13,6%)

Кластер  2 146 81
(19,9%)

65
(35,3%)

93
(21,6%)

53
(32,7%)

Кластер  3 232 153
(37,5%)

79
(42,9%)

178
(41,4%)

54
(33,3%)

Кластер  4   71 61
(14,9%)

10
(5,5%)

38
(8,9%)

33
(20,4%)
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и  может рассматриваться как параметр 
для  измерения степени интеграции. Ряд 
факторов на уровне рынка имеет влияние 
на интенсивность взаимодействия — это 
структура рынка, рыночная динамика, 
интернационализация и др. [Håkansson, 
1982].

Описание кластеров по вовлечению ти-
па партнеров приведено в табл. 5.

Подходы к формированию системы вза
имоотношений компаний выделенных кла-
стеров с партнерами можно охарактеризо-
вать следующим образом:

«кластер  1» — отсутствие взаимодей-•	
ствия с партнерами в процессе иннова-
ционной деятельности;
«кластеры  2 и 3» — портфельный под-•	
ход к формированию системы взаимо-
отношений с партнерами. В кластере  2 
ведущая роль в процессе взаимодей-
ствия принадлежит исследовательским 
организациям, а также консультантам, 
оказывающим комплементарные услуги 
в процессе инновационной деятельности 
компании. В кластере  3 ведущие кате-
гории вовлекаемых партнеров — потре-
бители в России, за которыми следуют 
поставщики в России. Следовательно, 
для этой категории компаний иннова-
ционный процесс связан с классически-
ми рыночными отношениями [Gummes
son, 1999];

«кластер  4» — эволюционный подход •	
к формированию системы взаимоотно-
шений с партнерами: компании разви-
вают взаимоотношения со всеми парт
нерами одновременно. Очевидно, что у 
компаний кластера отсутствует страте-
гия выделения приоритетных взаимо-
действий при построении системы вза-
имоотношений.
Представляет интерес анализ успешно-

сти взаимоотношений компаний разных 
кластеров с партнерами, результаты кото-
рого представлены в табл. 6.

По результатам сравнения средних зна-
чений по группам мы видим, что компании, 
которые интуитивно придерживаются порт-
фельного подхода к формированию систе-
мы взаимоотношений с партнерами (т. е. 
компании кластеров  2 и 3), в целом строят 
взаимоотношения успешнее, чем компа-
нии, придерживающиеся эволюционного 
подхода к формированию системы взаимо
отношений (компании кластера 4). Интерес
но, что в случае применения портфельного 
подхода наиболее успешными являются 
взаимоотношения с выделенными ключе-
выми категориями партнеров. Так, в кла-
стере  2 это исследовательские организации 
и консультанты, а в кластере  3 — потре-
бители и поставщики в России.

Результаты проведенного эмпирическо-
го исследования подтверждают теоретиче-

Таблица 5
Интенсивность взаимодействия промышленных компаний  
с разными типами партнеров (по кластерам), % компаний

Типы партнеров
Кластер 

1 (n  =  143) 2 (n  =  146) 3 (n  =  232) 4 (n  =  71)

Поставщики в России 0 23,3 64,7 95,8

Поставщики за рубежом 0 5,5 30,6 98,6

Потребители в России 0 26,7 77,2 100

Потребители за рубежом 0 0 27,2 100

Исследовательские организации 0 78,1 25,4 95,8

Посредники 0 10,3 41,8 100

Конкуренты 0 21,9 24,6 97,2

Консультанты 0 71,9 19,8 97,2
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ские положения о формировании портфеля 
взаимоотношений компании с партнерами 
и обоснованность применения портфель-
ного подхода к формированию системы 
взаимоотношений компании с партнерами 
на промышленных рынках.

Заключение

При изучении системы взаимоотношений 
компании с партнерами недостаточно ана-
лиза взаимоотношений только на дуаль-
ном уровне, необходим системный подход, 
который позволяет изучать весь комплекс 
взаимоотношений компании с партнера-
ми одновременно, поскольку у компании 
формируется система взаимоотношений. 
В статье выделены эволюционный и порт-
фельный подходы к формированию систе-
мы взаимоотношений компании с партне-
рами.

Особенностью эволюционного подхода 
является инкрементальное развитие вза
имоотношений компании со всеми парт
нерами с течением времени, в рамках ко
торого последовательно осуществляется 
переход взаимоотношений с  каждым парт
нером на более высокий уровень развития. 
Основой эволюционного подхода является 
предположение о том, что компании стре-
мятся снизить трансакционные издерж-

ки, возникающие в процессе рыночного 
обмена, за счет поддержания и развития 
отношений с существующими партнерами. 
Эволюционный подход позволяет анализи-
ровать динамику взаимоотношений компа-
нии с  партнерами.

Портфельный подход предполагает фор-
мирование системы взаимоотношений ком-
пании с партнерами на основе двух-трех 
критериев с целью развития тех взаимоот-
ношений, которые способны принести ком-
пании бóльшую ценность. Портфельный 
подход дает возможность оценить взаимо
отношения компании с партнерами в опре
деленный момент времени.

На основе данных проведенного эмпи-
рического исследования показано, что у 
российских промышленных компаний в 
процессе их инновационной активности 
формируется система взаимоотношений с 
разными типами партнеров, взаимодей-
ствие с которыми происходит одновремен-
но. Анализ успешности взаимоотношений 
компаний с каждым типом партнеров про-
демонстрировал, что компании, которые 
придерживаются портфельного подхода к 
формированию системы взаимоотношений 
с партнерами, строят взаимоотношения 
успешнее, чем компании, которые придер-
живаются эволюционного подхода.

Развитие российского рынка на протяже
нии последних 20  лет привело к серьезной 

Таблица 6
Анализ успешности взаимоотношений компаний разных кластеров  

с различными типами партнеров в процессе инновационной деятельности, 5-балльная шкала

Типы партнеров
Кластер Среднее 

значение Значимость
1 (n  =  143) 2 (n  =  146) 3 (n  =  232) 4 (n  =  71)

Поставщики в России — 3,59 3,64 3,34 3,55 0,392

Поставщики за рубежом — 3,10 3,49 3,22 3,34 0,622

Потребители в России — 3,54 3,56 3,44 3,52 0,784

Потребители за рубежом — — 3,33 2,81 3,03 0,032

Исследовательские организации — 3,77 3,79 3,07 3,57 0,001

Посредники — 3,34 3,38 3,11 3,25 0,046

Конкуренты — 3,80 3,31 2,70 3,13 0,000

Консультанты — 3,76 3,44 2,97 3,42 0,000
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трансформации практик взаимодействия 
между российскими компаниями. Как от-
мечается в [Johanson, 2007], компании 
были вынуждены перейти от системы пла-
новой экономики к формированию ком-
петенции самостоятельного планирова-
ния и согласования планов с партнерами. 
В [Farley, Deshpandé, 2005] подчеркнуто, 
что основной движущей силой трансфор-
мации стал отказ компаний от доминиро-
вавшей ранее ориентации на поставщика 
и переход к ориентации на потребителя, 
а также создание системы согласования 
и координации с системой партнеров ком-
пании. Приведенные результаты эмпи
рического анализа российских инноваци

онно-активных компаний демонстриру
ют, что за переходный период российские 
компании сформировали альтернативные 
подходы к построению системы взаимо-
отношений, в рамках которых можно вы-
делить подход с фокусом на собственные 
ресурсы, на построение портфеля взаимо
отношений с приоритетом отдельным ка-
тегориям партнеров и, наконец, на эво-
люционное развитие при поддержке всех 
категорий партнеров. При этом именно 
в  случае выбора портфельного подхода к 
формированию системы взаимоотноше-
ний компания оценивает результаты вза-
имодействия с партнерами как наиболее 
успешные.
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