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В работе представлены результаты исследования, посвященного выявлению особых 
наборов внутрифирменных действий, обобщенно называемых внутрифирменными ори-
ентациями. Авторы выделяют предпринимательскую ориентацию, ориентацию на изме-
нения и ориентацию на управление знаниями. С помощью метода факторного анализа 
проверяются гипотезы о наличии выделенных ориентаций, положительном влиянии 
внутрифирменных ориентаций на рост фирмы, а также исследуются доминирующие 
внутрифирменные ориентации в трех отраслях: оптово-розничной торговле, HoReCa, 
ИТ-индустрии. Результаты эмпирического анализа 500 малых и средних российских 
предприятий позволили обнаружить позитивное влияние ориентации на изменения и 
ориентации на управление знаниями на рост фирмы. Кроме того, было выявлено, что 
в разных отраслях преобладают разные внутрифирменные ориентации.
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В последние десятилетия теоретики ме-
неджмента стали обращать внимание на 
рост фирм и их поведение в процессе роста 
[Evans, 1987; Davidsson, Delmar, Wiklund, 
2002; Delmar, Davidsson, Gartner, 2003; 
McKelvie, Wiklund, Davidsson, 2006]. В на-
стоящее время идет этап формирования 
полноценной теории, позволяющей со всех 
точек зрения проанализировать рост фир-
мы и влияние организационных факторов 
на возникновение, протекание и заверше-
ние данного процесса. В ходе эволюции тео-

рии менеджмента акценты в анализе дея-
тельности фирмы смещались с внешнего 
на внутреннее. Современные теории стра-
тегического менеджмента совмещают как 
внешний аспект деятельности фирмы, так 
и внутреннюю среду организации. В то же 
время существующие исследования харак-
теризуются тем, что описывают процесс 
роста фирмы, не анализируя при этом, 
какие факторы и каким образом оказыва-
ют влияние на этот процесс. Ярким приме-
ром такого исследования является работа 
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[Delmar, Daviddson, Gartner, 2003], в ко-
торой выделено 7 паттернов роста фирм, 
в зависимости от отрасли и объекта роста 
внутри фирмы.

Согласно логике доминирующей в по-
следнее время парадигмы ресурсного под-
хода к управлению, большое значение при-
обретает знание о том, какими ресурс ными 
характеристиками обладает фирма, имеет 
ли она возможность для реализации кон-
курентного преимущества [Davidsson, Stef-
fens, Fitzsimons, 2009]. Согласно некото-
рым исследованиям, фирма будет расти 
только в том случае, если она обладает 
конкурентным преимуществом по одной 
из своих ресурсных позиций. Некоторые 
исследователи изучают динамику роста 
фирм, основываясь на показателях объема 
продаж в течение некоторого времени [Garn-
sey, Stam, Heffernan, 2006]. Заслуга дан-
ных исследований роста фирм заключает-
ся в том, что они эмпирически подтверж-
дают факт наличия роста и его паттернов, 
которые могут зависеть от внутренних па-
раметров фирмы [Davidsson, Steffens, Fitz-
simons, 2009].

Исследование подобных управленче ских 
характеристик фирм представляется пер-
спективной областью анализа, так как от-
ражает важность тех или иных управлен-
ческих действий и показывает их влияние 
на процесс роста фирмы. С одной стороны, 
данное направление представляет собой 
развитие теории роста фирм, а с другой — 
является важной прикладной задачей в 
связи с ограниченным количеством иссле-
дований роста фирм в России.

В современной теории менеджмента важ-
ной исследовательской задачей становит-
ся выявление организационных факторов, 
которые следует развивать компании для 
того, чтобы добиться устойчивого роста, 
что необходимо учитывать в принятии ре-
шений о росте. Растут, как правило, фир-
мы, обладающие исключительными кон-
курентными преимуществами. Последние 
исследования в области стратегического 

управления показывают, что устойчивое 
конкурентное преимущество фирмы заклю-
чается в так называемых динамических 
способностях фирмы [Helfat et al., 2007]. 
Эти способности позволяют извлекать шум-
петерианские ренты в быстро меняющихся 
условиях внешней среды путем приобре-
тения и распространения знаний, а также 
трансформации ресурсной базы фирмы для 
соответствия и даже опережающего соот-
ветствия условиям внешней среды [Teece, 
Pisano, Shuen, 1997].

В настоящей статье авторы использу-
ют логику ресурсного подхода к изучению 
роста фирм, т. е. исследуют влияние вну-
тренних характеристик фирмы на ее рост. 
В качестве таких характеристик выделяют-
ся поддерживающие способности фирмы 
по созданию, приобретению и изменению 
ее ресурсной базы. В статье предлагается 
новый, оригинальный взгляд на внутрен-
нюю деятельность фирмы. При этом пред-
полагается, что каждая фирма обладает 
характеристиками, описывающими общие 
принципы осуществления деятельности 
внутри нее, так называемые внутрифир-
менные ориентации (предпринимательская 
ориентация, ориентация на управление 
знаниями и ориентация на изменения). 
Данные ориентации являются «мягкими» 
(в противовес «жестким», например, струк-
туре) внутрифирменными характеристи-
ками и отражают скорее характеристи-
ки процедур в организации, акценты и 
устоявшийся набор правил осуществления 
деятельности.

Структурно статья состоит из пяти ча-
стей. В первой части формулируются и 
обосновываются гипотезы исследования, 
приводится его теоретическая база. Во вто-
рой — описываются методы исследования. 
В третьей — анализируются результаты 
вычислений, проводится проверка гипо-
тез. В четвертой — представлено обсуж-
дение результатов эмпирического и тео ре-
тиче ского анализа. Наконец, в пятой ча сти 
приведены основные выводы, указаны тео-
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ретическая и практическая значимость ис-
следования, описываются его ограничения 
и направления будущих изысканий в дан-
ной области.

1. ФОРМУЛИРОВАНИЕ ГИПОТЕЗ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

По мнению Э. Пенроуз (E. Penrose), воз-
можности для роста фирмы основаны на 
ее внутренних ресурсах и изменениях во 
внешней и внутренней среде компании 
[Davidsson, Delmar, Wiklund, 2002]. Рост 
фирмы как феномен является следствием 
двух различных способов использования 
ресурсов. Первый способ — это поиск но-
вых путей применения существующих ре-
сурсов или привлечение новых типов ре-
сурсов. Для этого необходимо все больше 
и больше накапливать знания о ресурсах и 
их потенциальном применении с помощью 
исследований или проактивного поиска. 
Данный тип роста в литературе по пред-
принимательству относится к органическо-
му росту. Второй способ роста, внешний, 
это рост через поглощения [Penrose, 1959]. 
Если отталкиваться от обладания ресур-
сами как предпосылки роста, то можно 
предположить, что рост через поглощения 
присущ большим фирмам. На это есть ряд 
причин: обладание большим финансовым 
капиталом, способности менеджеров про-
извести интеграцию двух фирм в одну, 
потому что, как отмечает Пенроуз (и что 
называется «эффектом Пенроуз»), у фирм 
всегда существует нехватка управленче-
ских ресурсов (доступа к квалифицирован-
ным менеджерам) [Penrose, 1959; Aldrich, 
Auster, 1986]. Поэтому маленькие фирмы 
редко растут через поглощения, так как эта 
альтернатива не кажется их менеджмен-
ту осуществимой. Рост через поглощения 
обычно не ассоциируется с предприни-
мательством. Предпринимательский рост 
представляется как органический рост, ко-
торый связан с внутренним расширением 

производимых операций, усовершенство-
ванием процессов и продуктов.

В работе [Davidsson, Steffens, Fitz si-
mons, 2009] показано, что прибыльные 
фирмы способны развивать уникальные 
преимущества по ключевым ресурсным 
позициям, что позволяет им расширять 
свою деятельность. Фирмы, не сумевшие 
развить преимущества в ресурсах, зача-
стую прекращают расти. Авторы выска-
зывают предположение, что для изучения 
механизма роста фирм следует обращать 
внимание на прибыльно растущие фир-
мы, так как последние будут показывать 
темпы роста выше, чем по отрасли на про-
тяжении существенного периода времени. 
Фирмы могут разделяться на четыре кате-
гории в зависимости от скорости роста и 
уровня прибыльности: успешные и в том 
и в другом; успешные либо (1) по уровню 
прибыльности, либо (2) по темпам роста; 
неуспешные (3) по уровню прибыльности 
и (4) по темпам роста. Исследование эмпи-
рически доказывает простой факт: растут 
только прибыльные фирмы. Если фирма 
растет, но прибыль ее уменьшается, то в 
ближайшем временно м периоде ее рост 
прекратится. Таким образом, фирме необ-
ходимо развивать устойчивые конкурент-
ные преимущества, чтобы инициировать 
и поддержать устойчивый рост.

Внутрифирменные ориентации: 
основные типы

Термин «ориентация» не является новым 
в теории и практике менеджмента. Так, 
некоторые исследователи определяют ори-
ентацию как «определенный устоявшийся 
набор действий и процессов» [Lumpkin, 
Dess, 1996; Miles, Arnold, 1991; Morris, 
Paul, 1987; Smart, Conant, 1994]. Сум-
мировать работы данных авторов можно, 
заключив, что ориентация выступает оли-
цетворением присущего конкретной фирме 
поведения. Авторы придерживаются тер-
мина «(внутри)фирменные ориентации», 
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который описывает поведение фирмы, об-
условленное процессами, протекающими 
внутри организации. Данные процессы 
формируют определенную направленность 
в поведении всей фирмы — ориентацию. 
Существует термин «управленческая ори-
ентация», или «ориентация менеджмен-
та». Однако в современной литературе он 
описывает либо психологические характе-
ристики управленцев, либо предрасполо-
женность менеджмента фирмы к приня-
тию определенных решений (указываются 
краткосрочные ре-шения и решения, ори-
ентированные на рынок, потребителя) [Ha-
konsson, 2006; Jones, Busch, Dacin, 2003; 
Van der Stede, 2000; Lytle, Hom, Mokwa, 
1998]. На наш взгляд, это далеко не пол-
ностью отражает суть предмета настояще-
го исследования, так как изучаются не 
только управленческие решения или про-
цедуры, а целиком процессы, характери-
зующие определенную направленность в 
деятельности фирмы. Ориентации охваты-
вают деятельность фирмы целиком, отра-
жают общефирменное поведение, являются 
присущими организации, а не менеджмен-
ту. Поэтому в настоящей работе использу-
ется термин «внутрифирменные ориента-
ции», под которым понимаются наборы 
действий или процессов, характеризующие 
поведение фирмы в целом.

В современной литературе по предпри-
нимательству и менеджменту довольно 
хо рошо представлена предприниматель-
ская ориентация фирмы. Согласно неко-
торым исследованиям, организации, ко-
торые име ют предпринимательскую ори-
ентацию, больше ориентированы на поиск 
новых возможностей, принятие риска и 
эксплуатацию этих возможностей, чем фир-
мы, у которых такой ориентации нет [Lump-
kin, Dess, 1996]. Это означает, что пред  при-
ни ма тель ски-ориентированные фирмы ча-
сто инициируют новые действия на рынке, 
являясь первопроходцами, что позволяет 
им получать конкурентное преимущество. 
В настоящей работе предлагается исполь-

зовать термин «предпринимательская ори-
ентация» для описания такого поведения 
фирмы, которое характеризуется иннова-
ционностью, проактивностью и готовно-
стью к риску [Covin, Slevin, 1991; Wik lund, 
1999].

В концепции динамических способно-
стей [Teece, Pisano, Shuen, 1997] предпо-
лагается, что динамические способности 
можно разделить на три разных процесса, 
или рутины, которые включают в себя спо-
собности: (1) улавливать, предвидеть уни-
кальные возможности и угрозы; (2) под-
готавливать фирму, ее деятельность для 
реализации этих возможностей; (3) транс-
формировать текущую позицию фирмы по 
активам для улучшения работы [Teece, 
2007]. Очевидно, предпринимательская ори-
ентация отвечает за улавливание сигналов 
из внешней среды, генерацию новых идей, 
т. е. за такое поведение фирмы и такие 
наборы действий, которые позволяли бы 
фирме быть проактивной, внедрять раз-
личные инновации [Lumpkin, Dess, 1996; 
Covin, Slevin, 1991].

Что касается трансформации текущей 
позиции фирмы, то здесь речь идет о транс-
формации и рекомбинации ресурсов и спо-
собностей фирмы, своевременной связи 
этих процессов с ситуацией на рынке [Bar-
ney, 2002; Teece, Pisano, Shuen, 1997]. Оче-
видно, что трансформировать ресурсные 
позиции фирмы можно с помощью разви-
той системы организационных изменений. 
Таким образом, поведение фирмы, направ-
ленное на трансформацию ресурсного пула, 
на лучшее соответствие внутрифирменных 
ресурсов текущей рыночной ситуации, вы-
ражается в развитии и преобладании про-
цессов внутриорганизационных изменений 
[Eisenhardt, Martin, 2000], которые можно 
представить в виде внутрифирменной ори-
ентации на изменения по аналогии с пред-
принимательской ориентацией. Сюда мож-
но отнести изменения стратегии предпри-
ятия, его структуры, культуры, появление 
новых продуктовых линеек, изменения в 
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бизнес-процессах компании. Изменения в 
данных элементах позволяют компании 
эффективнее адаптироваться к условиям 
внешней среды; сама возможность измене-
ния дает компании бóльшую гибкость в 
принятии решений.

Процессы, которые позволяют фирме 
экономить на издержках при проведении 
изменений, позволяют также собрать боль-
ше информации о сигналах внешней среды 
и относятся к области организационного 
обучения и управления знаниями. Клю-
чевые компетенции фирм в настоящее вре-
мя не относятся к производственной со-
ставляющей, а заключены в знаниях их 
сотрудников. Соответственно, задача ме-
неджмента меняется полностью, знания 
становятся еще одним фактором произ-
водства, и управление знаниями играет 
ключевую роль в конкурентоспособности 
современных компаний [Drucker, 1998; 
Teece, 1998]. В работе [Zollo, Winter, 2002] 
выделяются такие особенности динамиче-
ских способностей, как накопление опыта 
сотрудников внутри фирмы, артикуляция 
осмысленных знаний и кодификация их 
на определенных носителях. Эти процессы 
являются одним из примеров внутренней 
деятельности фирм по созданию условий 
менее затратного протекания всех процес-
сов внутри фирмы. Организационное об-
учение также дает возможность снизить 
издержки [Lieberman, 1987]. Таким обра-
зом, можно предположить, что существует 
еще одна внутрифирменная ориентация — 
ориентация на управление знаниями. Ме-
неджмент компании, ориентированной на 
управление знаниями, должен обеспечи-
вать взаимосвязи между ресурсами: хра-
нение и пополнение информационных баз, 
их постоянный анализ, обеспечение уда-
ленной работы и удаленного доступа, пе-
редачу информации, распределение ин-
формации внутри компании, анализ ре-
зультатов деятельности, применение дан-
ного анализа на практике в последующей 
деятельности [Pisano, 1994].

Таким образом, по нашему мнению, 
можно выделить следующие внутрифир-
менные ориентации: предприниматель-
скую ориентацию, ориентацию на измене-
ния и ориентацию на управление знани-
ями. Оче видно, что каждая из выделенных 
вну трифирменных ориентаций по-разному 
влияет на деятельность фирмы. Так, пред-
принимательская ориентация отвечает за 
поиск новых рыночных возможностей, осу-
ществление организационных, про дук то-
вых и рыночных инноваций; ори ентация 
на изменения — за внутрифирменные из-
менения; ориентация на управление зна-
ниями представляет собой деятельность 
по интеграции, анализу и применению 
накопленного в процессе деятельности 
опыта.

Данные виды деятельности на практике 
представляют собой вполне определенные 
процессы и процедуры, но в теории их 
можно определить как вспомогательные 
процессы, выражающиеся в том, что дея-
тельность фирмы приобретает определен-
ную ориентацию на инновации и предпри-
нимательство, изменения или управление 
знаниями.

Авторы считают, что данные общие ори-
ентации делают динамические способности 
схожими, общими в определенном смысле 
для всех фирм, но, конечно, разнящимися 
в своем проявлении от фирмы к фирме, 
в зависимости от отрасли и степени разви-
тости этих ориентаций. На рис. 1 представ-
лена концептуальная связь интегральных 
элементов динамических способностей и 
механизмов их действия.

Однако, по нашему мнению, динами-
ческие способности довольно сложно под-
вергнуть эмпирическому анализу, так как 
они подразумевают множество организа-
ционных рутин [Нельсон, Уинтер, 2000]. 
Мы считаем, что организационные рути-
ны могут объединяться в более простые 
конструкции — внутрифирменные ори-
ентации. С нашей точки зрения, не мо-
жет существовать одной ярко выраженной 
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ориентации. Можно предположить, что 
ориентаций существует больше, чем три, 
которые выделяются в данном исследо-
вании. Опираясь на концепцию дина ми-
ческих способностей, а также на подтверж-
денную точку зрения о том, что растут 
компании, обладающие конкурентным пре-
имуществом, авторы выдвигают предпо-
ложение, согласно которому растущие и, 
соответственно, обладающие конкурент-
ным преимуществом фирмы создают и 
удерживают свои преимущества, основы-
ваясь на трех типах организационного 
поведения. Это — инновационные про-
цессы, направленные на улавливание сиг-
налов внешней среды и нахождение ре-
сурсов; изменение ресурсных связок для 
реализации данных возможностей; а также 
анализ полученных ресурсов и их хранение 
для более успешной реализации дан ных 
процессов в будущем. Таким образом, наша 

первая гипотеза выглядит следующим об-
разом.

Гипотеза 1. В любой фирме можно вы-
де лить по меньшей мере три ярко вы-
ра женных внутрифирменных ориента-
ции: предпринимательскую ориентацию, 
ориентацию на изменения и ориента-
цию на управление знаниями.

В то же время немаловажно, каким об-
разом внутрифирменные ориентации влия-
ют на результаты деятельности фирмы, 
в частности на ее рост. С точки зрения 
исследователей [Davidsson, Steffens, Fitz-
simons, 2009], прибыльные фирмы способ-
ны развивать уникальные преимущества 
по ключевым ресурсным позициям, что 
позволяет им расширять свою деятель-
ность. Таким образом, чтобы расти, фир-
мам необходимо обладать конкурентным 
преимуществом перед другими фирмами. 

Рис. 1. Связь между механизмами и элементами динамических способностей
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Общий механизм приобретения конкурент-
ного преимуще ства посредством развития 
внутрифирменных ориентаций в структу-
рированном виде представлен на рис. 2.

Устойчивое конкурентное преимуще-
ство, источником которого являются дина-
мические способности, проистекает из воз-
можностей фирм своевременно перестраи-
вать и изменять свою ресурсную базу для 
соответствия рыночным условиям. Таким 
образом, фирмы, развивающие в процессе 
своей деятельности ориентации на изме-
нения, предпринимательство и управле-
ние знаниями, будут расти. Рассмотрим 
более подробно каждую из предложенных 
ориентаций с точки зрения их влияния на 
рост фирмы.

Ориентация на изменения
Часто в процессе развития менеджменту 
фирмы приходится менять  взаимосвязи 
меж ду организационными элементами, 

а их соответствие друг другу критичным 
образом влияет на успешность фирмы. 
Про цессы, так или иначе связанные с вну-
трифирменными изменениями, как раз и 
со ставляют ориентацию фирмы на измене-
ния. Чем больше существует таких процес-
сов в компании, тем больше данная фирма 
направлена на проведение изменений.

В работе [McGuinness, Morgan, 2005, 
p. 1312] авторы определяют способность к 
изменениям как «организационную спо-
собность претворять в жизнь постоянные 
изменения, способность начать и управ-
лять серией взаимосвязанных организа-
ционных изменений, которые соответству-
ют стратегии фирмы». Авторы [Eisenhardt, 
Martin, 2000] имеют схожее понимание 
способности к изменениям: способность к 
изменениям — это способность увидеть 
но вые возможности для развития и понять, 
какие внутренние перемены необходимо 
инициировать. Способность к изменениям 

Рис. 2. Влияние динамических способностей на результаты фирмы
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подразумевает наличие развитых процес-
сов по управлению изменениями внутри 
компании.

Как же происходит процесс изменений 
в компании? Процесс изменений — это 
продолжительный процесс ежедневной дея-
тельности для соответствия фирмы непред-
сказуемым и сложным условиям внешней 
среды, который нацелен на долгосрочную 
адаптацию к ним [Weick, Quinn, 1999]. 
В исследовании [Чайка, Андреева, 2006, 
с. 165] выделяются три способа развития 
способности к изменениям: развитие не-
специфических навыков, формирование 
преданности изменениям, создание соот-
ветствующих организационных механиз-
мов. С точки зрения этих авторов, неспеци-
фические навыки — это смежные рабочие 
навыки, общее в компании представление 
и знание о чем-то, процессуальные навыки, 
навыки к обучению. Для создания фунда-
мента для изменений эти навыки необходи-
мо тщательно развивать в организации.

Когда организации требуются обновлен-
ные способности, она должна развивать 
новые процессы, новые ценности и предо-
ставить необходимое организационное про-
странство для развития этих способностей. 
Согласно [Christensen, Overdorf, 2000] для 
этого существуют три способа:

выделить новые организационные эле-
менты, где и будут развиваться эти но-
вые процессы;
создать новую организацию, где рабо-
та будет построена по новым принци-
пам;
поглотить фирмы со схожими необходи-
мыми ценностями и процессами.
Таким образом, представляется, что раз-

витая ориентация на изменения подразу-
мевает наличие организационных способ-
ностей, позволяющих провести изменения 
наиболее быстро и эффективно (например, 
соответствующей организационной струк-
туры), а также наличие возможности гибко 
изменять стратегию предприятия, транс-
формировать структуру и процессы внутри 

•

•

•

компании. Все это ведет к более быстрой, 
чем у конкурентов, реализации рыночных 
возможностей, что выражается в появле-
нии новых продуктовых линий, завоева-
нии большей доли рынка. В общем случае, 
развитая ориентация на изменения дает 
возможность подстраивать все организаци-
онные элементы под изменяющуюся ситу-
ацию на рынке. Это позволяет компании 
получать бóльшую прибыль за счет продаж 
большего объема продукции. Изменения 
во внешней среде и изменения (трансфор-
мации) в пуле ресурсов компании создают 
ценность, приносящую прибыль и позво-
ляющую ей расти. Для анализа ориента-
ции на изменения нами были разработаны 
вопросы, направленные на установление 
того, имели ли в компании существенные 
изменения в таких «жестких» и «мягких» 
организационных переменных, как струк-
тура, стратегия, культура, качество управ-
ления и продукции, продуктовые линей-
ки, системы вознаграждения и учета (см. 
Приложение 1).

В целом можно сделать предположение, 
что ориентация на изменения будет поло-
жительно влиять на темпы роста объема 
продаж.

Гипотеза 2. Ориентация на изменения 
положительно влияет на рост фирмы.

Предпринимательская ориентация
Предпринимательская функция направ-
лена на производство новых комбинаций 
ресурсов, процессов, каналов дистрибью-
ции и рынков. Фирмы, ориентирующие-
ся на предпринимательство, характеризу-
ются проактивностью, открытостью, ин-
новационностью, способностью брать на 
себя риск. Суть предпринимательской ори-
ентации должна быть вплетена в процес-
сы, практики, принятие решений и стра-
тегические ориентации [Miller, Friesen, 
1978].

Инновационность — это способность 
включаться в эксперименты, уделять вни-
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мание новым идеям и отвергать устояв-
шиеся практики. Проактивность — не-
отъемлемое свойство видеть за пределами 
сегодняшнего дня, в будущем, новые воз-
можности; умение анализировать будущие 
ситуации и изменения, а также вовремя 
запускать продукты или услуги, изменять 
внутренние элементы, чтобы в будущем со-
ответствовать уже появившимся условиям. 
Принятие на себя риска — способность 
инвестировать ресурсы (какие бы то ни 
было) в проекты с неясными результатами 
(необыкновенно высокими доходами или 
баснословными убытками). Именно в этих 
трех направлениях выражается предпри-
нимательская/инновационная ориентация 
[Lumkin, Dess, 2001].

В работе [Zahra, Gravis, 2000] предпо-
лагается, что в динамичных условиях пред-
принимательство улучшает результаты 
фирм, увеличивая производительность, до-
ходы. Другие авторы отмечают, что пред-
принимательство способствует процессу 
трансформации ресурсов для лучшей адап-
тации к условиям внешней среды [Di mi tra-
tos, Lioukas, Carter, 2004].

Часто новые возможности выступают 
результатом умственных способностей че-
ловека. Важной способностью предприни-
мателя является способность увидеть новые 
потребительские ниши вокруг себя и занять 
их [Wolff, Pett, 2007]. Предприниматель 
должен понимать, как потребитель при-
нимает решения. Предпринимательское 
поведение позволяет увидеть возможность 
на ранней стадии ее зарождения. В работе 
[Chesbrough, 2003] отмечается, что если 
фирма открыта для внешних источников 
информации и идей в инновационных про-
цессах, то взаимодействие с различными 
участниками этих процессов очень важно 
для создания ценности. Фирмы все больше 
и больше зависят от потребителей, постав-
щиков и других дополняющих инновации 
участников.

Основываясь на ви дении изменений на 
рынке, инноваций и предпочтений потре-

бителей, менеджеры решают, начинать 
процесс рекомбинации ресурсов или нет 
[Jantunen et al., 2005]. Количество воз-
можностей для роста ограничено способ-
ностью менеджеров видеть эти возможно-
сти, желания их разрабатывать и реализо-
вывать с помощью имеющихся ресурсов. 
Поэтому рост фирмы является производ-
ной от открытия рыночных возможностей 
и трансформации ресурсов с целью реа-
лизации новых рыночных возможностей. 
Рост через поглощения также может по-
рождать предпринимательские эффекты в 
долгосрочной перспективе. Например, это 
достижимо через создание в фирме пред-
принимательской ориентации [Wiklund, 
Shepherd, 2005].

В работе [Wiklund, 1999] показано, что 
предпринимательская ориентация ока  зы-
вает положительное влияние на резуль-
таты компании, так как позволяет раньше 
конкурентов увидеть возможности исполь-
зования ресурсов, изменения в рыночных 
предпочтениях потребителей, раньше на-
чать процесс изменений внутри компании, 
своевременно отразив эти наблюдения в 
стратегии компании, несмотря на риск 
неудачной реализации. В работе [Clercq, 
Sapienza, Crijns, 2005] было исследова-
но влияние предпринимательской ори-
ентации на успешность интернациона-
лизации торговых фирм в Европе. Было 
обнару жено, что фирмы с более разви-
той пред при ни мательской ориентацией 
осуществля ют гео графическую экспансию 
успешнее, чем фир мы с менее выраженной 
предпри ни мательской ориентацией. Кроме 
того, предпринимательство традиционно 
счи тается по казателем быстрорастущих 
эко номи че ских систем [Lumpkin, Dess, 
1996]. На при мер, в работе [Cohen, Slevin, 
1991] де мон стрируется, что фирмы с раз-
витым предпринимательским подходом к 
осу ществлению деятельности показывают 
резуль таты выше средних. Для анализа 
данной ори ентации были составлены во-
просы (см. Приложение 1) относительно 
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инновационной деятельности фирмы, уров-
ня риска, приемлемого в компании, сво-
бодного времени у работников, которое 
они тратят на развитие собственных идей, 
наличия нетипичных управленческих прак-
тик, запасов ресурсов, позволяющих про-
водить эксперименты.

Таким образом, базируясь на обшир-
ном теоретическом основании зависимости 
лучших результатов фирмы от предпри-
нимательских процессов управления, мы 
выдвигаем гипотезу о положительном вли-
янии предпринимательской ориентации на 
рост фирмы.

Гипотеза 3. Предпринимательская ори-
ентация положительно влияет на рост 
фирмы.

Ориентация на управление знаниями
Согласно работе [Zollo, Winter, 2002] ди-
намические способности развиваются из 
процессов обучения. Процессы обучения и 
управления организационными знаниями 
в фирме находят выражение в развитии 
ориентации на управление знаниями, ко-
торое включает в себя такие сферы дея-
тельности, как накопление опыта, обмен 
знаниями и кодификация знаний.

Наименее затратный механизм — на-
копление опыта. Оно происходит само по 
себе, но тогда и знания остаются неявны-
ми, хотя рутины эволюционно меняются. 
Процесс обмена знаниями — более доро-
гостоящий, персонал должен встречаться и 
обсуждать проблемы. Кодификация — са-
мый затратный процесс, так как превра-
тить неявное знание в явное достаточно 
сложно. Но объединение и кодификация 
знаний приносят больший эффект в разви-
тии динамических способностей, хотя наи-
более заметный эффект имеет место при 
использовании всех трех механизмов.

Знания в фирме обычно разделяют на 
информацию и ноу-хау [Kogut, Zander, 
1992]. Информация — это знание, которое 
может быть перенесено без нарушений в 

своей целостности, если есть определенный 
порядок в понимании. Ноу-хау — это акку-
мулированный набор навыков, выученных 
или приобретенных. Знания могут содер-
жаться в правилах, технологиях, базах дан-
ных. В литературе выделяется информаци-
онная ориентация фирмы, заключающаяся 
в поиске, анализе и хранении информации 
[Machand, Kettinger, Rollins, 2000].

Умение фирмы ассимилировать новые и 
нужные знания зависит от существующей 
базы знаний. В современной литературе 
это умение обычно называется способно-
стью к захвату новых знаний (absorptive 
capacity) [Cohen, Levinthal, 1990]. Фирма 
аккумулирует определенный объем опыта 
за годы своей работы. Эти опыт и знания 
позволяют расширить горизонты приобре-
тения новых знаний, каким-либо обра-
зом связанных с уже имеющимися. Чем 
больше база знаний, тем более способна 
фирма приобрести и «понять» новые зна-
ния [Cohen, Levinthal, 1990; Shepherd, 
DeTienne, 2001].

Обучение жизненно необходимо для со-
здания новых способностей. Умения фир-
мы собирать, строить, переконфигуриро-
вать базу знаний являются источником 
конкурентного преимущества [Wolff, Pett, 
2007]. Именно внутрифирменные знания 
о характеристиках активов и процессов, 
ключевых компетенциях, новых организа-
ционных формах помогают создавать но вые 
комбинации процессов и ресурсов [Ei sen-
hardt, Martin, 2000].

Организационные процессы, которые 
были сформированы для приобретения 
знаний, их распространения и использо-
вания, очень важны для организационного 
обновления. Инновационные результаты 
фирмы зависят от времени на распознава-
ние новой возможности и ее прибыльного 
использования. Это, в свою очередь, требу-
ет реконфигурации ресурсов, что и приво-
дит к организационному обновлению.

Эксплуатация имеющихся знаний поз-
воляет фирме накапливать потенциал для 
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роста [Cyert, March, 1963]. Но в опре-
деленный момент это начинает ограничи-
вать сферу деятельности фирм, потому как 
управление осуществляется сквозь приз-
му уже накопленного багажа ресурсов. 
Помимо прочего, управление знаниями 
помогает исследовать процессы повыше-
ния эффективности деятельности фирмы 
со временем (эффект обучения), что дает 
дополнительные плюсы в виде лучшей 
способности интегрировать ресурсы. Это 
позволяет с определенного момента эф-
фективнее управлять процессом органи-
ческого роста [Salvato, Lassini, Wiklund, 
2006]. Знания и способности управлять 
знаниевыми активами положительно ска-
зываются на результативности фирм [Jаn-
tunen, 2005b]. Ресурсы, которые не ис-
пользуются в данный момент («ресурсный 
слэк», resource slack), могут быть скомби-
нированы с другими не использующимися 
ресурсами для создания нового продукта. 
Менеджеры будут использовать «ресурс-
ный слэк» путем реализации возникающей 
рыночной возможности, что, естественно, 
более эффективно, чем просто наличие 
«слэка» [Penrose, 1959; Pitelis, 2002]. Для 
анализа ориентации на управление зна-
ниями авторы использовали вопросы о 
наличии технических средств хранения и 
распространения знаний, проведении про-
цедур анализа, обсуждений хода выпол-
нения проекта для последующего изуче-
ния и обучения, анализа предложений от 
партнеров, генерации идей (данные во-
просы приведены в Приложении 1). Таким 
образом, сформулируем следующую гипо-
тезу.

Гипотеза 4. Ориентация на управле-
ние знаниями положительно влияет 
на рост фирмы.

Отраслевая специфика
Представляется, что в различных отраслях 
упомянутые выше ориентации проявля-
ются с разной интенсивностью. На основе 

предположения о пути развития фирмы и 
зависимости деятельности фирмы от ис-
тории ее развития [Teece, Pisano, Shuen, 
1997] постулируется, что фирмы развива-
ют способности и накапливают ресурсы, 
требующиеся для сугубо определенного 
вида деятельности. История фирмы от-
кладывает, таким образом, своеобразный 
отпечаток на процесс развития фирмы. 
Кро ме того, способность, отвечающая за 
захват и использование новых знаний, про-
истекающая из текущего багажа знаний 
фирмы, влияет на тип знаний, которые 
необходимо приобретать и развивать, и, 
таким образом, отражается на развитии 
набора способностей фирмы, формируя их 
под определенную деятельность [Cohen, 
Levinthal, 1990]. Таким образом, фирмам, 
оперирующим в разных отраслях, требу-
ются разные способности. Это происходит 
потому, что различные виды деятельности 
по-разному влияют на спектр внутрифир-
менных процессов. Можно сделать пред-
положение о том, что в разных отраслях 
фирмы будут развивать различные про-
цессы и для разных отраслей будет харак-
терно различие в фокусе на определенные 
способности и ресурсы [Barney, 2002; Sa-
kakibara, 1997].

Мы полагаем, что в каждой фирме при-
сутствуют все три выделенные внутрифир-
менные ориентации. Развитие всех трех 
ориентаций является важным условием 
приобретения и удержания устойчивого 
конкурентного преимущества. Однако с 
точки зрения практики бизнеса логичным 
представляется предположение о том, что 
в разных отраслях одни ориентации будут 
выражены сильнее, чем другие, так как 
фирмы все же стремятся при качественном 
развитии своей деятельности акцентиро-
вать внимание на тех процессах, которые в 
первую очередь необходимы для создания 
ценности и получения результатов в той 
отрасли, в которой компания оперирует. 
Исходя из этого, мы выдвигаем следу ющую 
гипотезу.
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Гипотеза 5. В различных отраслях в 
фирмах будут преобладать разные 
внутрифирменные ориентации.

2. МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Описание выборки исследования

В рамках проекта «Факторы роста и успе-
ха предпринимательских фирм в России» 
(2007–2009 гг.) был проведен сбор данных 
по 500 фирмам из Москвы и Санкт-Пе тер-
бурга из трех отраслей: оптовая и рознич-
ная торговля; гостиницы, рестораны и ка-
фе (HoReCa); информационные технологии 
(IT). Данные отрасли были выбраны как 
демонстрировавшие наиболее высокие тем-
пы роста в докризисный период (2007–
2008 гг.)1. Кроме того, подобная выборка 
дает необходимую гетерогенность фирм, 
так как позволяет сравнивать показатели 
деятельности компаний из разных отра-
слей. Нами была сформирована квотиро-
ванная выборка, в которой расслоение про-
водилось одновременно по нескольким 
критериям: география деятельности, от-
раслевая принадлежность и численность 
сотрудников предприятий. В пределах сфор-
мированных квот предприятия выбира-
лись случайным образом. На основе долей 
фирм из указанных отраслей в двух горо-
дах (Москва и Санкт-Петербург) были про-
порционально сформированы квоты в вы-
борочной совокупности исследования по 
типам предприятий (исходя из численно-
сти сотрудников). Так, всего компаний, 
удо влетворявших критериям, в Москве на-
счи тывалось 1405, в Санкт-Пе тер бур ге — 
569. Из них в Москве: торговля — 1034, 

1 Так, по данным Росстата РФ, отрасль тор-
говли в 2007 г. выросла на 12,9% по сравнению 
с предыдущим годом, отрасль гостинично-ресто-
ранного бизнеса также выросла на 12%, а отрасль 
информационных технологий по темпам роста 
уступает лишь строительству, и ее рост составил 
20% [Сайдуллаев, Шестоперов, 2009].

HoReCa — 209, IT — 162; в Санкт-Пе тер-
бурге: торговля — 449, HoReCa — 72, IT — 
48. Что касается распределения компаний 
в выборке, то можно отметить следующие 
характеристики: из 500 компаний 356 
(71,2%) — из Москвы, 144 (28,8%) — из 
Санкт-Петербурга; предприятий оп то во-роз-
ничной торговли — 359 (71,8%), фирм из 
отрасли HoReCa — 75 (15%), фирм из от-
расли телекоммуникаций — 66 (13,2%).

В выборку вошли малые и средние пред-
приятия с численностью сотрудников от 3 
до 500 человек, при этом среднее значе-
ние численности сотрудников составляет 
95 человек, и 50% предприятий относятся 
к фирмам малого бизнеса с числом сотруд-
ников 48 человек и менее.

Решение об ограничении выборки исклю-
чительно компаниями Москвы и Санкт-Пе-
тербурга было вызвано тем, что по терри-
тории РФ малые предприятия распростра-
нены крайне неравномерно. Исторически 
в двух крупнейших российских городах — 
Москве и Санкт-Петербурге — была скон-
центрирована значительная часть россий-
ских малых предприятий (в 2002 г. функ-
ционировало соответственно 21,6 и 9,3% 
малых предприятий) [Сайдуллаев, Ше сто-
перов, 2009]. По данным отчета На цио-
нального института системных исследова-
ний проблем предпринимательства за фе-
враль 2009 г., по состоянию на 1 октября 
2008 г. в Москве и Санкт-Петербурге были 
отмечены одни из самых значительных 
уров ней показателя «количество малых 
и средних предприятий на 100 тыс. жи-
телей»: 275,1 компаний — в Москве и 
337,1 компаний — в Санкт-Петербурге. 
Для сравнения, средний показатель по 
Рос сии — 199,1 компаний на 100 тыс. жи-
телей [Сай дуллаев, Шестоперов, 2009]. 
В дан ных городах был отмечен самый 
высокий уровень оборота малых пред-
приятий в стра не за январь — сентябрь 
2008 г.: 752 905,9 млн руб. — в Москве; 
745 455,9 млн руб. — в Санкт-Петербурге, 
что составляет в сумме 12,4% от общего 
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оборота по стране. Кро ме того, следует 
признать, что опрос малых и средних пред-
приятий из Москвы и Санкт-Петербурга 
представляет собой задачу гораздо более 
простую, нежели сбор данных и проведение 
интервью в малых и средних фирмах по 
всей территории страны.

В период с сентября по декабрь 2008 г. 
с руководителями фирм (генеральные ди-
ректора, собственники, члены высшего управ-
ленческого звена) проводилось структури-
рованное интервью по анкете, включавшей 
вопросы по управленческой деятельности 
предприятия: управлению знаниями, управ-
лению изменениями и инновационности 
фирм. Вопросы имели отношение к деятель-
ности фирмы за 2005–2007 гг. и были раз-
делены на три блока по их теоретической 
принадлежности. Типичный вопрос анкеты 
представлял собой утверждение, характе-
ризующее деятельность фирм по шкале от 
1 до 5 баллов. Например, один из вопросов 
звучал так: «Если изменение (разработка 
нового продукта/услуги) было осуществле-
но, то насколько значимым было это из-
менение для компании? 1 — совсем не 
значимое изменение; 2 — слабо значимое 
изменение; 3 — среднее по значимости; 
4 — значительное изменение; 5 — крити-
ческое для компании/революционное из-
менение». Вопросы исследования пред-
ставлены в Приложении 1, а описательная 
статистика по переменным, включенным 
в анализ, — в Приложении 2.

Методы анализа данных

В качестве методов анализа были выбраны 
эксплорационный и конфирматорный фак-
торный анализ, а также регрессионный 
анализ. С помощью факторного анализа 
возможно выявление скрытых латентных 
переменных факторов, отвечающих за на-
личие линейных статистических связей, 
корреляций между наблюдаемыми пере-
менными. Можно выделить три основных 
цели факторного анализа: определение вза-

имосвязей между переменными, их клас-
сификация, сокращение числа перемен-
ных.

В качестве показателя надежности вы-
деленной факторной структуры выборки 
использовались показатели KMO (Kai ser-
Meyer-Olkin Measure of Sampling Ade qu-
acy), CV и AVE. В качестве показателей 
ка че ства модели использовались показа-
тели χ2, CFI, TLI, RMSEA.

Считается, что в экономике и менедж-
менте факторный анализ является одним 
из подходящих методов для исследования 
феноменов роста фирмы, так как позволяет 
редуцировать множество изменяющихся 
переменных [Velicer, Jackson, 1990].

В качестве независимых переменных 
выступили вопросы из анкеты, объеди-
ненные на основе факторного анализа в 
факторы, или комплексные переменные. 
В качестве зависимой переменной авторы 
использовали темпы роста объема продаж 
в 2007 г. по сравнению с 2006 г. Согласно 
нашим данным, 25% фирм выборки име-
ют темпы роста объема продаж до 10%, 
включая отрицательные, 25% — от 10 до 
19% в год (18,94% — медианное значение), 
следующие 25% растут с темпами от 19 
до 25% в год, наконец, последний квар-
тиль имеет темпы роста от 25% и выше 
(до 160%). Средние темпы роста за 2007 г. 
составили 19,5%, вариация данной пере-
менной — 0,034.

Темпы объема продаж — относитель-
ный показатель, рассчитываемый как от-
ношение объемов продаж текущего года 
к предыдущему минус единица. Обычно 
для исследований роста фирм выбирают 
наиболее динамично растущие фирмы по 
следующим показателям: относительный 
или абсолютный рост объема продаж, от-
носительный или абсолютный рост коли-
чества сотрудников. Объем продаж счита-
ется основным мерилом размера фирмы, 
так как является открытым источником 
информации, позволяет совмещать крат-
косрочную и долгосрочную перспективы, 
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выступает отражением потребительских 
предпочтений как результата усилий фир-
мы и, так или иначе, отражает все внутри-
фирменные изменения: продажи являются 
наиболее общим показателем роста, любой 
организационный рост всегда отразится 
на продажах. Показатели продаж фирмы 
позволяют сравнивать фирмы, продающие 
сходные товары. Кроме того, исходя из 
специфики предложенной теоретической 
модели, ориентации фирмы выводятся из 
концепции динамических способностей, 
и увеличение объемов продаж свидетель-
ствует о лучшей «встраиваемости» органи-
зации в условия внешней среды, которое 
зависит от целого ряда факторов, в пер-
вую очередь внутренних: инновационных, 
трансформационных. Если фирме не удает-
ся поддерживать рост продаж, то очевидно, 
что она теряет конкурентное преимущество 
[Delmar, Davidsson, Gartner, 2003].

Кроме того, были использованы кон-
трольные переменные: возраст организа-
ции и количество ее сотрудников. Данные 
переменные могут оказывать влияние на 
темпы роста объема продаж [Wiklund, 1999] 
и позволяют улучшить модель.

Модель

В общем виде модель влияния внутрифир-
менных ориентаций фирмы на темпы ее 
роста (факторный анализ) можно предста-
вить следующим образом:

= α + + α + + α + ε⎧
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⎪
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где Yi — наблюдаемая переменная, пред-
ставляющая собой i-й признак изучаемого 
объекта (i = 1, ..., n); αij — коэффициент 
при Fj, нагрузка фактора Fj (j = 1, ..., m) 
на наблюдаемую переменную Yi; Fj — фак-

тор, ненаблюдаемая функция нескольких 
переменных; εi — случайная ошибка, опи-
сывающая дисперсию наблюдаемой пере-
менной.

В настоящей модели число наблюда-
емых переменных n равно 23; случайные 
ошибки, соответственно переменным, так-
же имеют порядковые номера от 1 до 23; 
число факторов m составляет 3.

Для анализа влияния внутрифирмен-
ных ориентаций на темпы роста фирмы 
была разработана следующая причинно-
следственная модель (рис. 3).

На рис. 3 овальными значками изобра-
жены факторы — внутрифирменные ори-
ентации фирмы. Каждая ориентация яв-
ляется латентной переменной, составлен-
ной из множества наблюдаемых (на рис. 3 
наблюдаемые переменные — нагрузки фак-
торов показаны прямоугольными значками 
слева). Стрелками показано влияние, ко-
торое внутрифирменные ориентации ока-
зывают на темпы роста объема продаж, 
которые представляют собой наблюдаемую 
переменную. Кроме того, в модель вклю-
чены такие контрольные переменные, как 
возраст фирмы и количество сотрудников. 
Логично предположить, что с возрастом 
фирмы становятся больше в размерах, од-
нако замечено, что чем больше организа-
ция, тем меньше темпы ее роста [Penrose, 
1959]. Величина фирмы измеряется поми-
мо объемов продаж и прибыли еще и ко-
личеством работников, занятых в данной 
организации. Соответственно, количество 
работников может коррелировать с темпа-
ми роста организации, и определенный 
интерес представляет то, как соотносятся 
количество работников фирмы и темпы ее 
роста.

3. РЕЗУЛЬТАТЫ АНАЛИЗА

Перейдем непосредственно к результатам 
проведенного анализа. Сначала обратимся 
к эксплорационному факторному анализу 
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для выделения внутрифирменных ориен-
таций. Данный анализ был проведен с по-
мощью статистического пакета для анали-
за данных SPSS 17.0 по методу главных 
компонент.

Качество выборки для проведения фак-
торного анализа проверялось с помощью 
критерия адекватности выборки Кай зе-
ра — Мейера — Олкина. Качество выбор-
ки, ее надежность для проведения фактор-
ного анализа находятся на высоком уров-
не: КМО = 0,877 при уровне значимости 
р < 0,001 (считается, что приемлемый уро-
вень КМО > 0,5). Это свидетельствует о 
высокой аде кватности факторной модели 
матрице корреляций данного набора пере-
менных [Гу сев, Измайлов, Михайлевская, 
1987].

Следующим шагом было определение 
достаточного количества факторов для ана-
лиза. Необходимо было выяснить, какой 
процент дисперсии переменных в выборке 
объясняется необходимым количе ством 
факторов. Для нашего исследования тре-
бовалось, чтобы приемлемый процент дис-
персии объяснялся тремя факторами. Со-
гласно [Velicer, Jackson, 1990], для оговорен-
ного заранее числа факторов приемлемый 

процент объясненной дисперсии должен 
быть выше 50%. В настоящем исследова-
нии три фактора объясняют 53% диспер-
сии. Следующий, четвертый фактор добав-
ляет всего около 5%, к тому же его соб-
ственное значение (eigenvalue) не сильно 
превышает единицу, что делает добавление 
четвертого фактора необязательным (см.: 
[Velicer, Jackson, 1990]).

Следующим шагом анализа является 
рассмотрение факторных нагрузок главных 
факторов, выделенных в табл. 1. Из данной 
таблицы удалены компоненты с нагрузка-
ми меньше 0,5. Это позволяет получить 
наиболее простую факторную структуру 
[Fabrigar et al., 1999].

При анализе табл. 1 становится видно, 
что по смыслу факторы разделились на три 
категории: фактор, связанный с информа-
цией и знаниями; фактор, связанный с 
риском и новыми идеями; фактор, связан-
ный с организационными изменениями. 
Таким образом, можно судить о том, что 
у каждой фирмы действительно существу-
ют определенные ориентации, которые отра-
жаются на ее работе. В выделенные фак-
торы вошли 23 наблюдаемых перемен-
ных из 31. Таким образом, 8 переменных 

Рис. 3. Модель влияния внутрифирменных ориентаций на темпы роста объема продаж
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Таблица 1
Факторные нагрузки

Номер 
фактора Фактор

Значения нагрузок факторов

Ориентация 
на 

управление 
знаниями

Предпри-
ниматель-

ская 
ориентация

Ориентация 
на 

изменения

q6_2_6 Использование опыта успешных компаний 
в своей деятельности

0,824 — —

q6_2_5 Использование идей, поступающих от партнеров 0,794 — —

q6_1_6 Накопление и использование знаний и опыта 
в работе

0,771 — —

q6_1_4 Использование технических средств хранения 
и обмена информацией (базы данных, форумы, 
сети)

0,702 — —

q6_1_5 Неформальные связи с контрагентами 0,660 — —

q6_1_8 Постоянный поиск новых путей решения задач 0,560 — —

q6_1_7 Творческая рабочая атмосфера, направленная 
на поиск новых идей

0,520 — —

q6_2_4 Наличие неиспользуемых ресурсов для незамед-
лительного их использования в новых проектах

— 0,735 —

q6_3_1 Наличие свободного времени у сотрудников на 
развитие своих идей

— 0,711 —

q6_3_5 Поощрение принятия рискованных решений — 0,696 —

q6_2_1 Нетипичные для отрасли управленческие прак-
тики

— 0,691 —

q6_2_2 Деятельность в нетрадиционных для отрасли 
рыночных сегментах

— 0,683 —

q6_2_3 Компания — инноватор в технологиях — 0,642 —

q6_3_2 Буферный запас ресурсов — 0,627 —

q6_3_3 Поощрение риска и инициативы — 0,542 —

q6_3_4 Постоянные технологические и рыночные иссле-
дования в поисках нового

— 0,520 —

q3_7_4yes Реструктуризация — — 0,840

q3_7_3yes Изменение стратегии — — 0,814

q3_7_9yes Пересмотр бизнес-процессов — — 0,791

q3_7_12yes Кадровые перестановки — — 0,767

q3_7_8yes Развитие организационной культуры — — 0,758

q3_7_7yes Отказ от производства продукта/услуги — — 0,661

q3_7_6yes Совместные предприятия — — 0,603

П р и м е ч а н и е: выполнено с помощью метода главных компонент. Метод вращения — Варимакс. Выполнено 
в пять итераций.



19Внутрифирменные ориентации и их влияние на рост: опыт российских малых и средних предприятий

остались вне выделенных ориентаций. Да-
лее они будут проанализированы. Однако 
для окончательной уверенности в том, что 
факторы действительно имеют подобную 
структуру, был проведен конфирматорный 
факторный анализ данной структуры фак-
торов (анализ проводился с помощью па-
кета моделирования структурными урав-
нениями AMOS 7.0).

Была построена модель, отражающая 
структуру каждого фактора: факторы гру-
зятся на ряд наблюдаемых переменных, 
показанных прямоугольными значками на 
схеме. Коэффициенты ε1 – ε23 представля-
ют собой случайные ошибки измерения 
(рис. 4).

Для улучшения качества модели на рис. 4 
использовались модификационные ин дек-
сы. Для оценки качества модели были 
применены индексы подгонки CMIN/Df, 
TLI, CFI, RMSEA. Индексы подгонки мо-
дели были следующими: CMIN/Df = 2,71, 
TLI = 0,92, CFI = 0,94, RMSEA = 0,0586. 
Все они отвечают пороговым значениям, 
что свидетельствует о том, что представ-
ленная модель хорошо описывает действи-
тельность, и отвечают критериям, уста-
новленным для данных индексов [Brown, 
2006]. Следовательно факторная модель 
хорошо описывает выбранные данные. 
 Бы ли посчитаны коэффициенты конвер-
гентной валидности (CV = 0,88) и средней 
объясненной дисперсии (AVE = 0,94). Эти 
зна чения высоки, что свидетельствует об 
устойчивой внутренней структуре факто-
ров. Анализ взвешенных коэффициентов 
регрессии показал, что факторы имеют 
устойчивую структуру, так как нагруз-
ки каждого фактора значимы на уровне 
p < 0,001.

Наконец, было проанализировано влия-
ние внутрифирменных ориентаций фирмы 
на темпы ее роста. Для этого использовалась 
модель, представленная на рис. 3. Данная 
модель является агрегированной для всех 
отраслей и показывает, каково влияние вну-
трифирменных ориентаций на темпы роста 

объема продаж фирмы. Проанализируем 
качество данной модели (табл. 2).

Значение индекса СMIN/Df меньше 3, 
что соответствует хорошему качеству мо-
дели [Bollen, 1989]. Индексы TLI и CFI 
имеют пороговые значения около 0,9 и от-
вечают за адекватность модели размеру вы-
борки [Bentler, 1992]. Считается, что хоро-
шим показателем является RMSEA < 0,08 
[Browne, Cudeck, 1993; Byrne, 2009]. Та-
ким образом, все индексы удовлетворя-
ют критериям, к тому же значение χ2 для 
данной модели является значимым при 
p < 0,001.

Для анализа непосредственно влияния 
внутрифирменных ориентаций на темпы 
роста объема продаж необходимо обратить-
ся к таблице взвешенных коэффициентов 
регрессии (табл. 3).

Из таблицы видно, что влияние внут-
рифирменных ориентаций на темпы роста 
объема продаж значимо на уровне p < 0,05. 
Ориентация на управление знаниями ока-
зывает положительное влияние на тем-
пы роста объема продаж. В свою очередь, 
предпринимательская ориентация влияет 
на темпы роста объема продаж (а следова-
тельно, и на рост фирмы) отрицательно, 
а ориентация на изменения — положи-
тельно. Данные результаты показаны на 
рис. 5.

Влияние количества работников фир-
мы является статистически незначимым, 
хотя коэффициент имеет положительное 
значение. Влияние возраста фирмы так-
же оказалось статистически незначимым, 
а коэффициент при этой переменной имеет 

Таблица 2
Индексы подгонки модели влияния 

внутрифирменных ориентаций на рост фирмы

Индекс Значение
СMIN/Df 2,95
TLI 0,89
CFI 0,91
RMSEA 0,0625
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положительное, но очень небольшое значе-
ние. Таким образом, влияние контрольных 
переменных — незначительное. Более то-
го, оно статистически незначимо, поэтому 
не представляется возможным судить о 
том, оказывают ли данные переменные 
влияние на рост малых и средних фирм.

Для облегчения анализа переменных, 
имеющих разные шкалы измерения, ис-
пользуют стандартизированные взвешен-

Рис. 4. Структурная модель факторов

ные коэффициенты регрессии [Дрейпер, 
Смит, 2007]. Данные коэффициенты пред-
ставлены в табл. 4.

Наконец, необходимо проанализиро-
вать, существует ли влияние отрасли на 
различия в преобладании одной ориен-
тации над другими в фирмах из разных 
отраслей. Для этого в модель, изображен-
ную на рис. 4, были добавлены фиктивные 
переменные отраслей (IT, HoReCa, Trade). 
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Таблица 3
Взвешенные коэффициенты регрессии модели влияния внутрифирменных 

ориентаций на темпы роста объема продаж

Влияющая независимая переменная Оценка 
коэффициента

Стандартная 
ошибка

Критическое 
значение

Ориентация на управление знаниями 3,5078** 1,7636 1,9890
Предпринимательская ориентация –3,1924** 1,6069 –1,9866
Ориентация на изменения 2,2140** 1,1259 1,9664
Количество работников 0,0124 0,0081 1,5303
Возраст фирмы 0,0005 0,0010 0,4421

П р и м е ч а н и е: ** — коэффициент является значимым при p < 0,05.

Рис. 5. Результаты влияния внутрифирменных ориентаций на темпы роста продаж
П р и м е ч а н и е: ** — коэффициент является значимым при p < 0,05.

Таблица 4
Стандартизированные взвешенные коэффициенты регрессии модели влияния 

внутрифирменных ориентаций на темпы роста объема продаж

Влияющая независимая переменная Оценка

Ориентация на управление знаниями 12,9128

Предпринимательская ориентация –12,9729

Ориентация на изменения 4,9772

Количество сотрудников 0,0705

Возраст фирмы 0,0204

В табл. 5 представлены результаты данного 
анализа. Стоит оговориться, что модели 
являются значимыми и хорошо описывают 
данные из выборки, так как индексы под-
гонки модели практически идентичны.

Далее проанализируем отраслевую при-
надлежность. Необходимо рассмотреть, ка-
кое влияние оказывает принадлежность 
фирмы к той или иной отрасли на ее вну-
трифирменные ориентации: положительное 
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или отрицательное. Для этого был прове-
ден анализ коэффициентов соответствую-
щей регрессии (табл. 6).

Принадлежность фирмы к отрасли оп-
товой и розничной торговли повышает вы-
раженность данной ориентации на изме-
нения и предпринимательскую ори ен та-
цию, однако уменьшает ориентацию на 
управление знаниями. Следует отме тить, 
что в этом случае влияние отраслевой при-
надлежности на ориентацию на управление 
знаниями статистически незна чимо.

Принадлежность фирмы к отрасли HoReCa 
понижает ее ориентацию на управление 
знаниями и предпринимательскую ориен-
тацию и повышает ориентацию на измене-
ния, однако в последнем случае это влия-
ние статистически незначимо.

Принадлежность фирмы к отрасли ИТ 
повышает ее ориентацию на управление 
знаниями и предпринимательскую ориен-
тацию, однако уменьшает ее ориентацию на 
изменения. Влияние на предприниматель-
скую ориентацию является статистически 
незначимым.

4. ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 
АНАЛИЗА

На основе проведенного анализа данных 
можно сделать следующие выводы. Во-пер-
вых, гипотеза о наличии трех внутрифир-
менных ориентаций (гипотеза 1) полу-
чила подтверждение. В результате эмпи-
рического анализа были выявлены три 

Таблица 5
Индекс подгонки моделей влияния отрасли на внутрифирменные ориентации

Индексы
Значения

Trade HoReCa IT

СMIN/Df 2,76 2,78 2,79
TLI 0,91 0,91 0,91
CFI 0,93 0,93 0,93
RMSEA 0,0595 0,0598 0,0599

Таблица 6
Взвешенные коэффициенты регрессии влияния отраслевой принадлежности на проявление 

внутрифирменных ориентаций

Отрасль Ориентация Оценка 
коэффициента

Стандартная 
ошибка

Критическое 
значение

IT Ориентация на управление знаниями 0,4441*** 0,0873 5,0885
Ориентация на изменения –0,3329*** 0,0616 –5,4011
Предпринимательская ориентация 0,1023 0,0912 1,1218

HoReCa Ориентация на управление знаниями –0,2725*** 0,0826 –3,2986
Ориентация на изменения 0,0482 0,0552 0,8730
Предпринимательская ориентация –0,3683*** 0,0891 –4,1324

Trade Ориентация на управление знаниями –0,0793 0,0639 –1,2396
Ориентация на изменения 0,1560*** 0,0448 3,4864
Предпринимательская ориентация 0,1727** 0,0696 2,4818

П р и м е ч а н и я:
 ** — коэффициенты являются значимыми на уровне р < 0,05.
*** — коэффициенты являются значимыми на уровне р < 0,001.
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внутрифирменные ориентации, представ-
ляющие собой особые измерения общефир-
менного поведения. Компания либо при-
вержена проведению организационных из-
менений для достижения конкурентного 
преимущества и осуществляет их, либо 
пытается выстроить конкурентное пре иму-
ще ство за счет предпринимательского по-
ведения, либо стремится к обретению кон-
курентного преимущества за счет оптими-
зации деятельности, связанной с обработкой 
информации.

Необходимо отметить, что внутрифир-
менные ориентации, выделенные в иссле-
дуемых компаниях, имели во многом экс-
тенсивный характер. Только ориентация 
компании на изменения подразумевала 
серьезные изменения организационных 
элементов, таких как стратегия, структура, 
бизнес-процессы и культура. Управление 
знаниями в российских компаниях сво-
дится к процессам, связанным с их хра-
нением, копированием успешных практик, 
а также к поиску новых идей относитель-
но построения процессов внутри компании. 
Кроме того, российские фирмы из рассмо-
тренных отраслей не являются иннова-
торами в терминах конечной продукции. 
В целом это может свидетельствовать о 
недостаточной степени развитости менедж-
мента в российских средних и малых пред-
приятиях. Компании ориентированы не 
на развитие определенных управленческих 
механизмов в рамках трех ориентаций (за 
исключением ориентации на изменения), 
а на готовые «рецепты» достижения ре-
зультатов или на широкий поиск возмож-
ностей для рыночного успеха.

Следует отметить, что, на наш взгляд, 
компании в рамках всех трех ориентаций 
осуществляют рост экстенсивно, нацели-
ваясь на большую долю рынка, чем на 
рост интенсивный, подразумевающий аде-
кватную перестройку внутренней среды 
компании согласно требованиям, выдви-
гаемым изменяющейся внешней средой. 
В то же время из 31 переменной в состав 

факторов вошли 23, а 8 переменных оста-
лись за рамками факторов, не формируя 
дополнительный четвертый фактор. Из 
этих 8 переменных 5 посвящены измене-
ниям внутри компании: запуск новой ли-
нии продукции; изменение существующей 
линии продукции; сертификация в соот-
ветствии со стандартами качества; вне-
дрение информационных технологий и 
изменение системы вознаграждения пер-
сонала. Вместе с тем сертификация каче-
ства, например, и внедрение развитой сис-
темы вознаграждения персонала являются 
мерами, не присущими малому и средне-
му бизнесу. Они характерны скорее для 
более крупных предприятий. Кроме того, 
проанализированные нами компании в 
большинстве своем относятся к традици-
онным отраслям (торговля, ресторанный 
бизнес), где, например, запуск новой ли-
нии продукции не происходит или не за-
висит от опрашиваемых фирм: так, на-
пример, в сфере торговли фирмы продают 
товары, производимые поставщиками, а в 
отрасли общественного питания сложно 
оказывать услуги, кардинально отлича-
ющиеся от традиционных. Три оставшие ся 
переменные посвящены анализу опыта, 
который получила компания при осуще-
ствлении тех или иных проектов: анализ 
полученных знаний, описание в докумен-
тах полученных знаний, потеря знаний в 
случае ухода сотрудника. Данные пере-
менные не включены в факторы, так как, 
по нашему мнению, не отражают реальную 
деятельность фирм в России. Такие меры, 
скорее всего, характерны для компаний, 
проводящих аудит, привлекающих кон-
сультантов, но не для самого менеджмен-
та компаний.

Гипотеза 2 о положительном влиянии 
ориентации на изменения на темпы роста 
объем продаж также нашла свое подтверж-
дение. Это значит, что изменения страте-
гии, структуры, переосмысление биз нес-
про цессов, развитие культуры приводят 
к более успешным продажам и позволяют 
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компании приобретать конкурентное орга-
низационное преимущество и, следователь-
но, успешнее продавать свои товары/услу-
ги. К тому же внутриорганизационные из-
менения не позволяют конкурентам быстро 
скопировать полученное фирмой конкурент-
ное преимущество.

Гипотеза 3 о положительном влиянии 
предпринимательской ориентации на рост 
фирмы не подтвердилась. Результаты ана-
лиза свидетельствуют об уменьшении тем-
пов роста при развитии процессов, направ-
ленных на принятие рисков, разработку 
новых идей. В целом можно заключить, 
что предпринимательский способ ведения 
деятельности, подразумевающий поиск 
новых идей, положительно влияет на рост 
фирмы в долгосрочном, а не в краткосроч-
ном периоде, который рассматривался в 
настоящем исследовании. Данное утверж-
дение согласуется с рядом теоретических 
работ. Например, И. Адизезом [Adizes, 
1988] была предложена модель PAEI, где 
код Е (entrepreneurial) в модели является 
долгосрочной функцией предприниматель-
ского управления. Кроме того, согласно 
результатам некоторых российских иссле-
дований, руководители российских ком-
паний отмечают, что предприниматель-
ский стиль деятельности дает отложенные 
результаты во времени [Широкова и др., 
2009]. В краткосрочном периоде осуще-
ствление инноваций (продуктовых, орга-
низационных) может не приводить к ро сту. 
Наоборот, необходимо время на освоение, 
интеграцию новшеств, что влечет замед-
ление темпов роста объема продаж. Дей-
ствительно, многим людям нужно время 
на то, чтобы, например, втянуться в по-
требление нового продукта, а работникам 
требуется время для освоения новых ме-
тодов производства. К тому же предпри-
нимательский метод ведения деятельности 
в России часто означает «метод проб и 
ошибок», что также ведет к замедлению 
темпов роста объема продаж. Кроме того, 
предпринимательство само по себе не все-

гда ведет к росту. Предпринимательство 
основано на принятии той или иной сте-
пени риска — таким образом, успех (ре-
зультаты) предприятия зависят в большой 
степени от того, насколько риски, которые 
брал на себя предприниматель, оправда-
лись (компания сумела справиться с ни-
ми). Это, в свою очередь, подразумевает, 
что предпринимательские проекты зача-
стую могут оказываться неудачными, ве-
дущими к отрицательным результатам. 
Соответственно, предпринимательская ори-
ентация не обязательно приводит к росту 
(улучшениям результатов) как таковому — 
вполне вероятно и отрицательное воздей-
ствие предпринимательских процессов на 
результаты фирмы.

Следует также оговориться, что авторы 
постарались исключить конъюнктурное 
влияние развития экономики в целом на 
результаты фирм. В указанный период 
2005–2007 гг. российская экономика пе-
реживала подъем, поэтому могло возник-
нуть ощущение того, что фирмы росли 
независимо от каких-то осознанных дей-
ствий. Однако средний темп роста фирм 
за период составил, согласно данным ста-
ти стики, 19%, что выше, чем получен-
ные результаты. Кроме того, нами были 
включены в анализ переменные, изменя-
ющиеся в соответствии с общим уровнем 
управления в компании и не зависящие 
от рыночной конъюнктуры для данной 
фирмы.

Гипотеза 4 о положительном влиянии 
ориентации на управление знаниями на 
рост фирмы подтвердилась, что поддержи-
вает предположение об увеличении тем-
пов роста при развитии деятельности по 
управлению знаниями внутри компании. 
Таким образом, компании, которые будут 
больше времени уделять сбору, анализу и 
распространению знаний, а также исполь-
зовать вновь приобретенный опыт в своей 
деятельности, будут расти быстрее, чем те 
фирмы, которые не занимаются подобной 
деятельностью.
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Гипотеза 5 о влиянии отрасли на преоб-
ладающую в компании внутрифирменную 
ориентацию также нашла подтверждение: 
в разных отраслях внутрифирменные ори-
ентации выражены по-разному. В отрасли 
телекоммуникаций выраженность ориента-
ции на управление знаниями возрастает, 
в то время как роль ориентации на изме-
нения уменьшается.

В отрасли HoReCa ориентации приобре-
тают слабо выраженный характер: и ориен-
тация на знания, и предпринимательская 
ориентация уменьшаются.

В предприятиях торговли примерно оди-
наково возрастают предпринимательская 
ориентация (0,17%) и ориентация на из-
менения (0,15%). Проценты в данных ре-
зультатах означают несколько искусствен-
ный показатель, так как ориентацию слож-
но представить в процентном отношении. 
Этот результат говорит о том, что в пред-
приятиях сферы торговли процессы, отно-
симые к предпринимательской ориентации 
и ориентации на изменения, более выра-
жены, чем в других отраслях. Это значит, 
что таким фирмам присущи предприни-
мательское поведение и инициирование 
организационных изменений для дости-
жения результата.

Данные результаты вполне согласу ют ся 
с теорией. Из управленческой ли тературы 
известно, что наиболее зна ни ево-ин тен сив-
ной2 отраслью является отрасль информа-
ционных технологий. В работе [Hendricks, 
1999] исследуются компании из отрасли 
телекоммуникаций и отмечается, что в 
деятельности таких компаний чаще преоб-
ладают удаленная работа, использование 
средств обмена информацией и знаниями. 
В работе [Fisher, Fisher, 1998] описывает-
ся положительное влияние коллективной 

2 Использовано англоязычное определение 
«know ledge-intensive», которое употребляется в 
отношении деятельности фирм, наиболее тесно 
связанных с созданием интеллектуальных про-
дуктов, инновациями, распределением инфор-
мации.

работы над заданиями удаленных сотруд-
ников (teleworkers) в сфере разработки про-
граммного обеспечения с помощью сети 
знаний. В финском исследовании интер-
национализации и роста фирм [Saarenketo 
et al., 2002] анализируются компании, на-
иболее часто растущие через партнерства 
и сети, к ним авторы в первую очередь 
относят компании сферы информацион-
ных технологий и коммуникаций. Таким 
образом, доминирование ориентации на 
управление знаниями в отрасли информа-
ционных технологий является логичным 
и закономерным.

В отрасли HoReCa результаты исследо-
вания российских фирм отличаются от 
общемировых. Несмотря на мировые тен-
денции объединения в сети, изменения 
стратегии и бизнес-процессов в мировом 
ресторанном и гостиничном бизнесе, в рос-
сийских условиях фирмы данной отрасли 
ведут себя более консервативно, не меняя 
выбранных единожды способов ведения 
деятельности. В современных исследова-
ниях все чаще изучаются изменения, про-
исходящие на предприятиях сферы обслу-
живания. Так, в работе [Шемракова, Кать-
кало, 2004] анализируется развитие сете вой 
формы бизнеса в гостиничной отрасли. 
Другие авторы выделяют масштабное вне-
дрение информационных технологий в 
дея тельность гостиниц и ресторанов. На-
пример, в [Buhalis, 1998] подчеркивается 
стратегическая важность внедрения элек-
тронных систем учета и оплаты в фирмах 
из ресторанной отрасли и гостиничного 
бизнеса. Кроме того, на предприятиях сфе-
ры обслуживания постоянно следят за по-
вышением качественного уровня удовле-
творения потребностей клиента: вводят-
ся стандарты качества, существуют четко 
прописанные процедуры действий персо-
нала, регулируется качество поставляемой 
продукции [Bernhardt, Donthu, Kennet, 
2000]. Необходимо отметить рост числа 
приобретений франшиз ресторанных сетей 
российскими предприятиями ресторанного 
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бизнеса, что сказывается на изменени-
ях в управленческих процессах в данных 
фирмах. Анализ эмпирических данных не 
позволил нам выделить ни одну из вну-
трифирменных ориентаций в данной отра-
сли в качестве доминирующей. Вероятные 
причины этого кроются в том, что рынок 
является слабо насыщенным и пережива-
ет недостаток конкуренции. Успех на нем 
зачастую зависит от обладания площа-
дями (уникальными ресурсами), имея до-
ступ к которым можно успешно расти и 
увеличивать темпы роста. Кроме того, 
компании данной отрасли в большей сте-
пени, чем компании других отраслей, под-
вержены влиянию со стороны государ-
ственных органов. Таким образом, рост 
фирмы здесь может зависеть от внешних 
факторов (материальные ресурсы) в боль-
шей степени, чем, например, в отрасли 
информационных технологий, где основ-
ные ресурсы — интеллектуальная соб-
ственность и интеллектуальный капитал, 
ак тивы неосязаемые и имплицитные. Имен-
но это может иметь решающее значение 
для полученных результатов, которые по-
казывают, что внутрифирменные ориен-
тации не имеют яркого проявления в от-
расли HoReCa.

Оптово-розничная торговля в России 
является высококонкурентной отраслью, 
где невозможно вести бизнес, не предлагая 
что-то новое (продукты, услуги), не осваи-
вая непривычные сегменты, не принимая 
рисков. Кроме того, положительное влия-
ние принадлежность к данной отрасли ока-
зывает и на ориентацию на изменения. Это 
означает, что компании в данной отрасли 
пытаются не только предлагать новшества 
клиенту и осваивать новые рынки, но и 
изменяться изнутри, осуществляя деятель-
ность с новыми стратегиями, структурой, 
объединяясь в совместные предприятия. 
Вероятно, рост данных компаний во мно-
гом является следствием изменений (управ-
ленческих инноваций). Это представляет-
ся логичным, так как при возрастающем 

размере необходимо оптимизировать ор-
ганизационные элементы для достиже-
ния большей управляемости ими и, со-
ответственно, достижения еще большего 
роста фирмы. Однако данные изменения 
представляют собой более краткосрочный 
инструмент роста, нежели инновации. По-
этому для обеспечения долгосрочного ро-
ста необходимо обращать внимание на 
развитие продуктов и технологических 
инноваций.

Принадлежность к отрасли оптовой и 
розничной торговли также оказывает поло-
жительное влияние на предприниматель-
скую ориентацию. Одним из возможных 
объяснений этого может служить тот факт, 
что торговля — исторически очень удоб-
ная отрасль для занятия предприниматель-
ством. «Правила игры» в этой отрасли во 
многом определяются способностью брать 
на себя риски, быстро реагировать на ры-
ночные изменения, предвидеть отраслевые 
изменения во вкусах потребителей, тенден-
ции в изменениях способов предоставления 
услуг, изменение самого формата торговли 
(появление интернет-магазинов и средств 
электронной коммерции), продажа продук-
товых инноваций [Wiklund, 1999].

На наш взгляд, полученные результаты, 
демонстрирующие, что в торговле домини-
руют предпринимательская ориентация и 
ориентация на изменения, являются за-
кономерными с точки зрения тенденций 
развития данной отрасли в России.

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Цель настоящего исследования — выяв-
ление особых паттернов поведения фирм, 
которые влияют на их рост. В работе пред-
принята попытка восполнить важный тео-
ретический пробел в существующих иссле-
дованиях. По нашему мнению, он заключа-
ется в отсутствии консенсуса в понимании 
динамических способностей фирмы и не-
полноте исследований поведения фирмы, 
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характеризующегося развитием опреде-
ленных наборов внутрифирменных про-
цессов.

Изучение внутрифирменных ори ен та-
ций — актуальное направление исследова-
ний, открывающее новую область анализа 
специфического поведения фирмы, а имен-
но конкретных процессов внутри нее. Кро-
ме того, исследование влияния возможных 
видов поведения, или внутрифирменных 
ориентаций, на результаты фирмы пред-
ставляется значимым в свете изучения ее 
конкурентного преимущества, способов его 
получения и удержания.

Данное исследование имеет определен-
ные ограничения. Одним из них является 
неосязаемый характер независимых пе-
ременных. Это ограничение относится к 
тому, что внутрифирменные ориентации 
влияют на темпы роста объема продаж, 
но, несомненно, не являются определя ющи-
ми в изменении темпов его роста. Объ ем 
продаж, конкурентная ситуация, исполь-
зуемые ресурсы, тип рынка должны иметь 
большее влияние, но их исследование вы-
ходит за рамки настоящей работы. Кроме 
того, внутрифирменные ориентации пред-
ставляется возможным измерять лишь в 
баллах, условных единицах, не являющих-
ся однородными с единицами измерения 
других переменных. Исходя из этого, дру-
гим ограничением выступает выбранный 
метод анализа — факторный. Факторный 
анализ позволяет анализировать каче ствен-
ные данные путем уменьшения количе ства 
наблюдаемых переменных и объединения 
их в одну ненаблюдаемую. В результате 
становится сложно оценить, каким образом 
данная переменная варьируется, в каких 
единицах и границах происходит измене-
ние ее значений.

Определенные ограничения налагает и 
сама использовавшаяся в исследовании 
выборка компаний. Отобранные компании 
принадлежат к трем отраслям. Это создает 
некие условия гетерогенности выборки, но 
и накладывает серьезные ограничения на 

исследуемые внутрифирменные ориента-
ции, так как компании из отрасли торгов-
ли и гостинично-ресторанного бизнеса в 
целом являются довольно традиционны-
ми отраслями, не часто применяющими 
современные управленческие практики. 
Кроме того, спектр деятельности компа-
нии может быть ограничен с точки зрения 
определенных переменных деятельности 
компании: новые продукты или услуги в 
компаниях данных отраслей могут либо 
появляться редко (ограничение инноваци-
онности), либо трактоваться максимально 
широко (новая позиция в ассортименте 
продаж торговой компании).

Выборка была создана из малых и сред-
них предприятий с численностью сотруд-
ников от 3 до 500 человек, что также может 
являться ограничением исследования вну-
трифирменных управленческих практик 
из-за того, что малые компании еще не 
сумели (во многих случаях это и не нужно) 
развить у себя управленческие механизмы 
и рутины.

Компании, отобранные для исследова-
ния, зарегистрированы в Москве или Санкт-
Петербурге, что может ограничивать экс-
траполяцию результатов исследования на 
всю Россию, так как в компаниях, заре-
гистрированных и осуществляющих дея-
тельность в регионах, ситуация в плане 
обеспечения ресурсами, доступа к широ-
кому кругу потребителей и поставщиков, 
целого ряда управленческих моментов мо-
жет складываться совершенно иначе. Ре-
зультаты, полученные для компаний из 
Москвы и Санкт-Петербурга, могут суще-
ственно отличаться от региональных, по-
этому исследование, возможно, имеет огра-
ничение по географическому распределе-
нию компаний.

Еще одно ограничение связано с тем, 
что рост фирмы — процесс, протяженный 
во времени. Темпы роста фирмы могут ме-
няться от периода к периоду. В настоящем 
исследовании темпы роста проанализи-
рованы за годичный период, однако для 
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дальнейшего анализа стоит брать данные 
за период в несколько лет.

Представляется, что направления бу-
дущих исследований таковы: измерение 
вну трифирменных ориентаций фирмы, ее 
кон курентного преимущества, построение 
лон гитюдных моделей анализа влияния 
внутренних характеристик фирмы на ее 
рост и более полный учет факторов этого 

влияния (как внутренних, так и внешних). 
Целесообразным является проведение бо-
лее масштабных по географическому охва-
ту исследований, а также изучение по-
хожих внутрифирменных ориентаций на 
выборке из крупных фирм. Подобные ис-
следования смогут дать более четкие ре-
зультаты и более ясные представления о 
механизмах роста фирм.

Приложение 1

ВОПРОСЫ АНКЕТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Отметьте, что из перечисленного было осущест-
влено в Вашей компании за последние 2 года. 
Если изменение было осуществлено, то насколько 
значимым было это изменение для компании:

1 — совсем незначимое изменение; 2 — слабо 
значимое изменение; 3 — среднее по значимо-
сти; 4 — значительное изменение; 5 — крити че-
ское для компании/революционное изменение.

Разработка нового продукта/услуги 1 2 3 4 5

Значительное улучшение существующих продуктов/услуг 1 2 3 4 5

Отказ от производства продукта/услуги 1 2 3 4 5

Соглашение о создании совместного предприятия с иностранным 
партнером

1 2 3 4 5

Сертификация в соответствии со стандартами качества (ISO 9000, 
9002 или 14000, AGCCP и т. д.)

1 2 3 4 5

Изменение структуры компании (реструктуризация) 1 2 3 4 5

Изменение стратегии компании 1 2 3 4 5

Изменение бизнес-процессов компании 1 2 3 4 5

Изменения в организационной культуре 1 2 3 4 5

Внедрение новых информационных систем/технологий 1 2 3 4 5

Внедрение новой системы вознаграждения персонала 1 2 3 4 5

Значительные кадровые перестановки в компании 1 2 3 4 5

Отметьте по пятибалльной шкале, в какой сте-
пени утверждение соответствует Вашей ком па-
нии: 1 — полностью не соответствует; 2 — со-

ответствует в некоторой степени; 3 — нейтраль-
но; 4 — соответствует в значительной степени; 
5 — полностью соответствует.

В конце любого проекта мы затрачиваем усилия на анализ результатов 
и обмен полученным опытом

1 2 3 4 5

В нашей компании принято описывать в документах опыт и знания, 
полученные на практике

1 2 3 4 5
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Отметьте по пятибалльной шкале, в какой сте-
пени утверждение соответствует положению в 
Вашей компании: 1 — полностью не соответ-

Если сотрудник покидает компанию, то его знания, скорее всего, будут 
для нас потеряны

1 2 3 4 5

В нашей компании активно используются технические средства обмена 
и хранения информации (базы данных, форумы, локальные сети и т. п.)

1 2 3 4 5

Успех в нашей отрасли во многом определяется знаниями и опытом, 
накопленными в течение длительного времени

1 2 3 4 5

Для успеха в нашей отрасли большое значение имеют неформальные 
связи с контрагентами (клиентами, поставщиками, государственными 
органами)

1 2 3 4 5

Мы применяем опыт успешных в нашей отрасли компаний, а также 
компаний из других отраслей

1 2 3 4 5

Мы внедряем изменения, идеи которых приходят от наших партнеров 
(клиентов, поставщиков, подрядчиков и т. п.)

1 2 3 4 5

ствует; 2 — соответствует в некоторой степени; 
3 — нейтрально; 4 — соответствует в значитель-
ной степени; 5 — полностью соответствует.

Среди наших технологий есть такие, которые впервые были использова-
ны именно нашей компанией

1 2 3 4 5

Наша компания осваивает сегменты, нетрадиционные для типичных 
компаний на нашем рынке

1 2 3 4 5

Эффективность деятельности нашей компании зависит от внедрения 
нетипичных для отрасли управленческих практик

1 2 3 4 5

Наша компания постоянно осуществляет исследования как новых техно-
логий, так и возможностей рынка

1 2 3 4 5

В нашей компании постоянно ищутся новые пути решения задач и вы-
полнения рабочих заданий

1 2 3 4 5

В нашей компании создана творческая атмосфера, стимулирующая со-
здание новых идей, инициативность сотрудников

1 2 3 4 5

Наша компания поддерживает работников, которые проявляют инициа-
тиву и берут на себя риск решения задач новыми методами

1 2 3 4 5

Мы ценим принятие нестандартных, рискованных решений, даже если 
это может привести к ошибкам

1 2 3 4 5

У наших сотрудников обычно есть время на развитие своих проектов 1 2 3 4 5

В нашей компании обычно находятся ресурсы, не задействованные 
ни в одном проекте, для их применения в новом проекте

1 2 3 4 5

Обычно мы имеем определенный буферный запас ресурсов для возмож-
ности их незамедлительного использования в определенных случаях

1 2 3 4 5

Отметьте по пятибалльной шкале, в какой сте-
пени утверждение соответствует Вашей компа-
нии: 1 — полностью не соответствует; 2 — со-

ответствует в некоторой степени; 3 — нейтраль-
но; 4 — соответствует в значительной степени; 
5 — полностью соответствует.
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Приложение 2

ОПИСАТЕЛЬНАЯ СТАТИСТИКА НЕЗАВИСИМЫХ ПЕРЕМЕННЫХ

Переменная Количество Среднее Стандартное 
отклонение Вариация

1 2 3 4 5
Разработка нового продукта/услуги 500 3,44 0,925 0,856
Значительное улучшение существующих продуктов/
услуг

500 3,75 0,952 0,906

Отказ от производства продукта/услуги 500 2,88 0,802 0,644
Соглашение о создании совместного предприятия с ино-
странным партнером

500 2,94 0,753 0,567

Сертификация в соответствии со стандартами качества 
(ISO 9000, 9002 или 14000, AGCCP и т. д.)

500 3,25 0,948 0,899

Изменение структуры компании (реструктуризация) 500 2,92 0,645 0,416
Изменение стратегии компании 500 2,92 0,656 0,430
Изменение бизнес-процессов компании 500 2,91 0,626 0,391
Изменения в организационной культуре 500 2,91 0,633 0,401
Внедрение новых информационных систем/технологий 500 3,20 0,777 0,604
Внедрение новой системы вознаграждения персонала 500 3,03 0,650 0,422
Значительные кадровые перестановки в компании 500 2,97 0,654 0,428
В конце любого проекта мы затрачиваем усилия на ана-
лиз результатов и обмен полученным опытом

500 3,37 1,180 1,392

В нашей компании принято описывать в документах 
опыт и знания, полученные на практике

500 3,03 1,296 1,679

Если сотрудник покидает компанию, то его знания, ско-
рее всего, будут для нас потеряны

500 2,66 1,228 1,507

В нашей компании активно используются технические 
средства обмена и хранения информации (базы данных, 
форумы, локальные сети и т. п.)

500 3,47 1,254 1,572

Успех в нашей отрасли во многом определяется знани-
ями и опытом, накопленными в течение длительного 
времени

500 3,60 1,199 1,438

Для успеха в нашей отрасли большое значение имеют 
неформальные связи с контрагентами (клиентами, 
поставщиками, государственными органами)

500 3,44 1,142 1,305

Мы применяем опыт успешных в нашей отрасли компа-
ний, а также компаний из других отраслей

500 3,70 1,063 1,131

Мы внедряем изменения, идеи которых приходят 
от наших партнеров (клиентов, поставщиков, подрядчи-
ков и т. п.)

500 3,56 1,081 1,169

Среди наших технологий есть такие, которые впервые 
были использованы именно нашей компанией

500 2,68 1,336 1,786

Наша компания осваивает сегменты, нетрадиционные 
для типичных компаний на нашем рынке

500 2,46 1,228 1,507

Эффективность деятельности нашей компании зависит 
от внедрения нетипичных для отрасли управленческих 
практик

500 2,45 1,203 1,447
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Окончание прил. 2

1 2 3 4 5

Наша компания постоянно осуществляет исследования 
как новых технологий, так и возможностей рынка

500 3,06 1,243 1,545

В нашей компании постоянно ищутся новые пути реше-
ния задач и выполнения рабочих заданий

500 3,40 1,159 1,343

В нашей компании создана творческая атмосфера, 
стимулирующая создание новых идей, инициативность 
сотрудников

500 3,31 1,111 1,235

Наша компания поддерживает работников, которые про-
являют инициативу и берут на себя риск решения задач 
новыми методами

500 3,30 1,066 1,135

Мы ценим принятие нестандартных, рискованных реше-
ний, даже если это может привести к ошибкам

500 2,88 1,044 1,091

У наших сотрудников обычно есть время на развитие 
своих проектов

500 2,81 1,094 1,196

В нашей компании обычно находятся ресурсы, не задей-
ствованные ни в одном проекте, для применения их 
в новом проекте

500 2,68 1,052 1,107

Обычно мы имеем определенный буферный запас ресур-
сов для возможности их незамедлительного использова-
ния в определенных случаях

500 2,78 1,077 1,160

Всего 500
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