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Для обеспечения долгосрочной конкурен-
тоспособности и успешности бизнеса фир-
мам необходимо справляться с неблаго-
приятными событиями и потрясениями 
во внешней среде, которые создают угро-
зы для выживания и успешного ведения 
бизнеса [Grewal, Tansuhaj, 2001; Vaaler, 
McNamara, 2004]. Одним из примеров вне
запного ухудшения во внешней среде яв-
ляется экономический кризис. Условия 
ведения бизнеса в период кризиса созда-
ют высокий уровень неопределенности, 
динамизма и враждебности и требуют от 
фирм быстрого принятия стратегических 
решений [Kunc, Bhandari, 2011]. Особенно 
в таких обстоятельствах уязвимы фирмы 
малого и среднего бизнеса, которые часто 
не располагают достаточными ресурсами 
для поддержания конкурентных преиму-
ществ и оказываются неустойчивыми к 
рыночным изменениям [Aldrich, Auster, 
1986]. Экономический кризис существен-
но воздействует на деятельность бизнеса, 
однако одни фирмы более успешно реа-
гируют на него, чем другие [Grewal, Tan
suhaj, 2001]. Это делает актуальным из-
учение внутрифирменных способностей, 
которые позволяют извлекать наиболь-
шую выгоду из неблагоприятной эконо-
мической среды. Реагируя на угрозы эко-
номического кризиса, менеджеры фирм 
придерживаются различных принципов 
стратегического управления, определя
ющих поведение компании в отношении 
клиентов и конкурентов, а также по-раз
ному распределяют ресурсы для дости
жения лучших результатов деятельности. 
Фирмы, следующие определенному набору 
таких принципов, обладают соответству
ющей стратегической ориентацией (СО) 
[Беляева, 2015; Hakala, 2011].

Среди основных типов стратегических 
ориентаций можно выделить предприни­
мательскую ориентацию (entrepreneurial 
orientation), связанную с акцентом на ин-
новационность и поиск новых рыночных 
возможностей [Covin, Slevin, 1989; Lump

kin, Dess, 1996], рыночную ориентацию 
(market orientation), направляющую дея-
тельность фирмы на создание наивысшей 
ценности для клиентов [Kohli, Jaworski, 
1990; Narver, Slater, 1990], и ориентацию 
на обучение (learning orientation), пред-
полагающую создание, накопление и пере-
дачу знаний внутри организации [Sinkula, 
Baker, Noordewier, 1997]. Каждый из ука-
занных типов ориентаций представляет 
собой определенный стратегический путь 
к повышению результатов деятельности 
фирмы [Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002; 
Ellis, 2006; Rauch et al., 2009]. В то же 
время стратегические ориентации могут 
дополнять друг друга, и фирмы, развива-
ющие несколько ориентаций одновремен-
но, зачастую демонстрируют лучшие ре-
зультаты деятельности по сравнению с 
теми, которые фокусируются только на 
одной из них [Atuahene-Gima, Ko, 2001; 
Deutscher et al., 2016; Ho, Plewa, Lu, 2016; 
Lonial, Carter, 2015].

Исследования последних лет подчерки-
вают важность контекстуализации страте-
гических ориентаций, которая позволяет 
уточнить условия, при которых СО дей-
ствительно ведут фирму к успеху (см., 
напр.: [Boso, Cadogan, Story, 2013; Lauk
kanen et al., 2013; Rosenbusch, Rauch, 
Bausch, 2013]), а также интегративного 
подхода к проблематике СО для лучшего 
понимания и объяснения специфики стра-
тегического поведения фирмы [Hakala, 
2011; Ho, Plewa, Lu, 2016]. Большинство 
исследований в рассматриваемой области 
проводилось в контексте экономической 
стабильности, в результате чего возникает 
вопрос о применимости их выводов к дру-
гим условиям внешней среды. В ряде ра-
бот, учитывающих контекст экономическо-
го кризиса (см., напр.: [Grewal, Tansuhaj, 
2001; Huhtala et al., 2014; Lettice, Tschida, 
Forstenlechner, 2014; Naidoo, 2010; Soi
ninen et al., 2012]), изучается преимуще-
ственно один тип стратегических ориента-
ций, что дает представление об отдельном 
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аспекте стратегии, однако не позволяет 
рассмотреть стратегическое поведение фир-
мы с различных сторон. Кроме того, не-
благоприятная экономическая среда в зна-
чительной степени ограничивает ресурсы 
фирмы, наиболее существенными из кото-
рых выступают финансовые ресурсы, спо-
собные трансформироваться в другие фор-
мы ресурсов и восполнять их нехватку в 
ключевых областях деятельности фирмы 
[Cooper, Gimeno-Gascon, Woo, 1994; Wik
lund, Shepherd, 2005]. Выбор стратегиче-
ского поведения во многом определяет-
ся  доступностью финансового капитала, 
изучение роли которого поможет лучше 
понять особенности связи между страте-
гическими ориентациями и результатами 
деятельности фирмы в период экономиче-
ского кризиса.

Цель статьи — выявление и оценка свя-
зи предпринимательской ориентации, ры-
ночной ориентации и ориентации на обуче
ние, а также их комбинаций с результата-
ми деятельности фирм малого и среднего 
бизнеса в контексте экономического кризи-
са с акцентом на роль финансового капи-
тала в этой взаимосвязи. В  рамках иссле-
дования предпринята попытка ответить на 
следующие исследовательские вопросы:
•	 какие стратегические ориентации по-

зволяют фирмам извлечь выгоду из эко
номического кризиса, в то время как 
другие фирмы испытывают его негатив-
ные последствия;

•	 как развитие в фирме нескольких стра-
тегических ориентаций связано с ре-
зультатами ее деятельности в контексте 
кризиса;

•	 какова роль доступности финансового 
капитала в связи между стратегически-
ми ориентациями и результатами дея-
тельности фирмы?

Предлагаемая теоретическая модель ис-
следования тестируется в контексте совре-
менного экономического кризиса в России 
на выборке 599  фирм малого и среднего 
бизнеса, собранной в 2015–2016  гг.

Статья состоит из четырех разделов. 
В  первом разделе представлены теорети-
ческая основа и гипотезы исследования; 
второй содержит описание контекста про-
водимого исследования и его методологии; 
в третьем описаны результаты эмпириче-
ской проверки гипотез; в четвертом раз-
деле приводится обсуждение результатов 
и предлагаются возможные направления 
дальнейших исследований.

Теоретическая основа  
и гипотезы исследования

Стратегические ориентации  
и результаты деятельности фирмы

С поведенческой точки зрения стратегия 
фирмы может рассматриваться как устой-
чивая модель поведения или поток при-
нятия управленческих решений [Mintz
berg, 1978], в процессе которого мене
джеры следуют определенным принципам 
стратегического управления, направлен-
ным на повышение результатов деятель-
ности фирмы, которые получили название 
стратегических ориентаций [Hakala, 2011]. 
Первым типом стратегической ориентации 
является предпринимательская ориента­
ция, характеризующаяся акцентом на ак-
тивное развитие инновационности, про-
активности и готовности к риску (см., 
напр.: [Богатырева, Широкова, 2015; Co
vin, Slevin, 1989]). Предпринимательские 
фирмы отличаются способностью находить 
и использовать новые рыночные возмож-
ности для роста и укрепления конкурент-
ных преимуществ.

Второй тип СО — рыночная ориента­
ция, которая характеризует направлен-
ность фирмы на создание наивысшей цен-
ности для клиентов, анализ конкурентной 
среды и межфункциональную координа-
цию с тем, чтобы наилучшим образом со-
ответствовать запросам рынка (см., напр.: 
[Гулакова, Ребязина, Смирнова, 2015; Nar
ver, Slater, 1990]). Ориентированные на 
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рынок фирмы способны создавать такие 
решения, которые клиенты считают для 
себя более ценными по сравнению с пред-
ложениями конкурентов.

Ориентация на обучение, в свою оче-
редь, отражает стратегическую позицию 
фирмы, которая характеризуется привер-
женностью к обучению, единством целей, 
пониманием путей развития организа-
ции  и открытостью новым идеям и мне-
ниям [Sinkula, Baker, Noordewier, 1997]. 
Ориентированные на обучение фирмы 
готовы критически оценивать существу
ющие практики ведения бизнеса и прово
дить организационные изменения [Haka
la, 2013]. Эти типы стратегических ори-
ентаций позволяют понять, каким образом 
фирмы организуют внутренние процессы 
и позиционируют себя на рынке для до-
стижения соответствия условиям внешней 
среды.

Ведущим направлением исследований 
стратегических ориентаций фирм стало из
учение их связи с результатами деятель-
ности [Hakala, 2011; Laukkanen et al., 
2013; Lonial, Carter, 2015]. Обзор эмпи-
рических исследований в данной области 
показывает (см.: [Беляева, 2015]), что осо-
бенностью современного этапа изучения 
стратегических ориентаций стало их объ-
единение в одну теоретическую модель. 
Это позволяет создать более целостное 
представление о стратегическом поведении 
фирмы путем сравнения роли разных ти-
пов ориентаций в успешности бизнеса, ана
лиза взаимодействия между стратегиче-
скими ориентациями, а также учета кон-
текстуальных характеристик в их связи с 
результатами деятельности фирмы.

В исследованиях, рассматривающих ин
дивидуальные эффекты предприниматель-
ской ориентации, рыночной ориентации и 
ориентации на обучение, выявлена поло-
жительная связь каждой из них с показа-
телями результативности бизнеса [Hult, 
Hurley, Knight, 2004; Kropp, Lindsay, Sho
ham, 2006]. В то же время данная связь 

не универсальна для всех фирм и условий 
внешней среды [Широкова, Богатырева, 
Беляева, 2015; Laukkanen et al., 2013; Liu, 
Li, Xue, 2011; Shirokova et al., 2016]. В ра-
ботах, изучающих комбинации и совмест-
ные эффекты стратегических ориентаций, 
было обнаружено, что наилучшим резуль-
татам деятельности фирмы способствует 
развитие сразу нескольких стратегических 
ориентаций, объясняемое свойством их вза
имодополняемости [Atuahene-Gima, Ko, 
2001; Deutscher et al., 2016; Ho, Plewa, 
Lu, 2016; Lonial, Carter, 2015]. Вместе с 
тем отмечается, что эффективность инте-
грации разных типов стратегических ори-
ентаций зависит от контекстуальных фак-
торов, включая тип отрасли [Zahra, 2008], 
рыночные условия [Boso, Cadogan, Story, 
2013] и интенсивность конкуренции [Boso, 
Cadogan, Story, 2012]. Особенности внеш-
ней среды, в которой оперирует фирма, 
также играют значительную роль в выбо
ре стратегического поведения. Как уже от
мечалось, большинство исследований СО 
проводилось в контексте экономической 
стабильности, однако специфические усло
вия внешней среды, характерные для эко-
номического кризиса, могут оказывать су
щественное воздействие на стратегические 
ориентации и их связь с успешностью биз
неса [Huhtala et al., 2014; Soininen et al., 
2012]. Все вышесказанное свидетельству-
ет о необходимости уточнения роли стра-
тегических ориентаций фирмы в преодо-
лении угроз и достижении лучших резуль-
татов деятельности в контексте кризиса.

Стратегические ориентации 
в  контексте экономического кризиса

В общем кризис (от греч. krisis — пово-
ротный пункт) представляет собой период 
внезапного и неблагоприятного измене-
ния во внешней среде, что создает труд-
ности и угрозы для ведения бизнеса и с 
чем сталкивается большинство фирм в 
стране или регионе [Grewal, Tansuhaj, 
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2001; Vaaler, McNamara, 2004]. Он харак-
теризуется отсутствием контроля над со-
бытиями, оказывает большое влияние на 
жизнеспособность фирмы и требует бы-
строго принятия стратегических решений 
для достижения соответствия с изменяю-
щейся внешней средой [Kunc, Bhandari, 
2011]. Следование наиболее выгодной стра
тегии особенно важно для фирм малого 
и среднего бизнеса, которые, как правило, 
в большей степени подвержены воздей-
ствию экономического кризиса в связи с 
«уязвимостью малого размера» (liability 
of smallness), проявляющейся в нехватке 
финансовых ресурсов и сложности к их 
доступу [Aldrich, Auster, 1986; Kale, Ar
diti, 1998].

Исследователи выделяют различные 
стратегии, которых придерживаются фир-
мы в кризис: реактивную, характеризу
ющуюся пассивной реакцией фирмы на 
внешние обстоятельства, и проактивную, 
предусматривающую достижение лидер-
ской позиции и эффективности (reactive 
and proactive strategies) [Alonso-Almeida, 
Bremser, Llach, 2015]; оборонительную, 
делающую акцент на финансовые резуль-
таты деятельности и снижение издержек, 
и наступательную, предполагающую рас-
ширение деятельности фирмы на новые 
рынки или продуктовые категории (de-
fensive and offensive strategies) [Bao, Ol
son, Yuan, 2011; Tan, See, 2004]. Кроме 
того, выделяются действия, направленные 
вовнутрь фирмы на адаптацию к давлению 
внешней среды и вовне — на изменение 
внешней среды (internally and externally 
directed actions) [Chattopadhyay, Glick, 
Huber, 2001]. Исследования показывают, 
что фирмы, использующие более активные 
стратегии выхода из кризиса, демонстри-
руют лучшие результаты деятельности по 
сравнению с фирмами, применяющими 
исключительно пассивные краткосрочные 
меры преодоления кризисной ситуации 
[Alonso-Almeida, Bremser, Llach, 2015; 
Laitinen, 2000; Pearce II, Michael, 2006].

Стратегии выхода фирмы из кризиса 
имеют схожие черты со стратегическими 
ориентациями фирмы [Hakala, 2011]. Так, 
поиск и использование новых рыночных 
возможностей, репозиционирование и со
здание наивысшей ценности для клиентов, 
обновление внутриорганизационных про-
цессов находят отражение в характери
стиках предпринимательской ориентации, 
рыночной ориентации и ориентации на 
обучение, развитие которых может способ-
ствовать извлечению выгод из неблагопри-
ятной внешней среды и повышению ре-
зультатов деятельности бизнеса.

Предпринимательская ориентация. 
Экономический кризис, как правило, рас-
сматривается с точки зрения угрозы вы-
живанию фирмы, как ситуация, когда по-
тери более вероятны, чем выигрыши [Bao, 
Olson, Yuan, 2011]. Однако наряду с угро-
зами неблагоприятный перелом во внеш-
ней среде может создавать потенциально 
выгодные возможности, которые могут быть 
использованы предпринимательскими фир
мами. Для фирм малого и среднего бизне
са новые рыночные возможности — основ-
ная движущая сила роста [Baker, Sinkula, 
2009]. Предпринимательская ориентация 
характеризует предпринимательскую дея-
тельность фирм, которая позволяет им ис-
кать, создавать и извлекать выгоду из но
вых возможностей для бизнеса [Brouthers, 
Nakos, Dimitratos, 2015; Covin, Slevin, 
1989; Lumpkin, Dess, 1996].

Предпринимательская ориентация опре
деляет то, как новые возможности вос
принимаются руководством фирмы. Менее 
предпринимательски ориентированные фир
мы, как правило, видят внешнюю среду 
более неопределенной и враждебной, что 
делает развитие инновационных, проак-
тивных и рискованных инициатив менее 
желательным для них [Marino et al., 2008]. 
Недавние исследования показывают, что 
предпринимательское поведение, создание 
и вывод на рынок новых продуктов, особен
но в период экономического спада, могут 
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служить эффективной стратегией фирмы 
для преодоления угроз со стороны внеш-
ней среды [Pearce II, Michael, 2006; Soini
nen et al., 2012]. Воспринимая экономиче
ский кризис как среду, создающую новые 
осуществимые возможности, предприни-
мательские фирмы с большей вероятно-
стью будут экспериментировать и расши-
рять свою деятельность на новые продук-
товые и рыночные сегменты [Bao, Olson, 
Yuan, 2011]. Кроме того, принимая во 
внимание гибкость и скорость реагирова-
ния, малые и средние фирмы, следующие 
проактивным стратегиям с намерением 
опередить конкурентов, с большей вероят-
ностью будут осуществлять смелые широ-
комасштабные действия, которые позволят 
им получить выгоды от реализации новых 
возможностей, появившихся в условиях 
экономического кризиса [Alonso-Almeida, 
Bremser, Llach, 2015]. Таким образом, 
предпринимательская ориентация делает 
фирмы более подготовленными к услови-
ям экономического кризиса и терпимыми 
к  высокому уровню неопределенности во 
внешней среде [Marino et al., 2008], что 
позволяет им более эффективно исполь
зовать имеющиеся в своем распоряжении 
ресурсы для реализации новых возмож-
ностей. Следовательно, можно предполо-
жить, что предпринимательские фирмы 
способны лучше извлекать выгоды из эко-
номического кризиса, в то время как ме-
нее предпринимательски ориентированные 
фирмы акцентируют большее внимание на 
угрозах, сводя к минимуму негативные 
последствия неблагоприятной среды. Со
ответственно, мы формулируем первую 
гипотезу исследования.

Гипотеза 1a. Предпринимательская 
ориентация положительно связана с 
результатами деятельности фирм ма­
лого и среднего бизнеса в период эконо­
мического кризиса.
Рыночная ориентация. Одним из по-

следствий экономического кризиса явля-
ется изменение характера потребительско-

го спроса. Зачастую кризис сопровожда-
ется высокой инфляцией и безработицей, 
вследствие чего потребители становятся 
более чувствительными к изменениям цен. 
Они покупают товары и пользуются услу-
гами в меньшем количестве либо по более 
низким ценам, могут отложить свое реше-
ние о покупке, прибегнуть к более тща-
тельному поиску информации, а также 
переключиться с одной торговой марки на 
другую [Grewal, Tansuhaj, 2001]. Несмотря 
на пониженный спрос и высокий уровень 
неопределенности, ориентированные на 
рынок фирмы активно собирают имеющу-
юся информацию о состоянии рынка и в 
соответствии с ней предпринимают ответ-
ные шаги. При этом фирмы меньшего раз-
мера, как правило, способны быстрее ре-
агировать на изменения, происходящие на 
рынке, по сравнению с крупными компа-
ниями [Lonial, Carter, 2015].

Рыночная ориентация, характеризую-
щаяся эффективным использованием ры-
ночной информации и созданием наивыс-
шей ценности для клиентов [Kohli, Jawor
ski, 1990; Narver, Slater, 1990], может 
помочь фирмам улавливать изменения в 
предпочтениях и покупательной способ-
ности потребителей и принимать страте-
гические решения для их удовлетворения. 
Кроме того, в ситуации, когда объем рын-
ка остается стабильным или снижается, 
задача сохранить и увеличить рыночную 
долю становится наиболее актуальной [Huh
tala et al., 2014]. Поскольку фирмы мало-
го и среднего бизнеса, как правило, еще 
не достигли достаточного объема произ-
водства, чтобы вести ценовую конкурен-
цию и получать выгоды за счет экономии 
на масштабе, для них большую значимость 
приобретают рыночная ориентация и ка-
чество обслуживания клиентов [Lonial, 
Carter, 2015]. Ориентированные на рынок 
фирмы также могут занимать несколько 
узких рыночных ниш, чтобы распределить 
свой деловой риск по различным видам 
деятельности [Lettice, Tschida, Forstenlech
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ner, 2014]. Таким образом, фирмы с вы-
соким уровнем рыночной ориентации мо-
гут опережать менее рыночно-ориентиро-
ванные фирмы по различным показателям 
результативности бизнеса, что подтверж-
дается рядом недавно проведенных иссле-
дований в период экономического кризиса 
[Huhtala et al., 2014; Lettice, Tschida, For
stenlechner, 2014]. Итак, можно сформу-
лировать еще одну гипотезу.

Гипотеза 1b. Рыночная ориентация 
положительно связана с результата­
ми деятельности фирм малого и сред­
него бизнеса в период экономического 
кризиса.
Ориентация на обучение. Другой орга-

низационной способностью, которая может 
содействовать более успешному преодоле-
нию негативных последствий экономиче-
ского кризиса путем обновления компании, 
является ориентация на обучение. Данная 
стратегическая ориентация, характеризу-
ющая склонность и способность фирмы к 
обучению и критическому переосмысле-
нию практик ведения бизнеса [Sinkula, 
Baker, Noordewier, 1997], позволяет ей 
пересматривать существующие нормы и 
поведение с тем, чтобы наилучшим обра-
зом приспособиться к новым «правилам 
игры», что особенно актуально в условиях 
быстро меняющейся внешней среды во 
время экономического кризиса. Выгоды, 
полученные от развития ориентации на 
обучение, могут быть более значимы для 
малых фирм по сравнению с крупными, 
обладающими бол́ьшими финансовыми ре
сурсами для найма высококвалифициро-
ванных специалистов, для которых обуче-
ние не будет иметь столь значимого эф-
фекта [Vij, Farooq, 2015]. Ориентация на 
обучение способствует развитию знаний и 
компетенций внутри организации, которые 
позволяют фирмам вносить изменения в 
существующие практики и более быстро и 
эффективно реагировать на угрозы, воз-
никающие во внешней среде [Cambra-Fi
erro et al., 2012]. Более простая организа-

ционная структура фирм малого и среднего 
бизнеса облегчает для менеджеров кон-
троль над практиками и процессами веде-
ния бизнеса, а преимущества скорости и 
гибкости повышают их способность реаги-
ровать на изменения внешней среды [Ba
ker, Sinkula, 2009].

Кроме того, в существующих эмпири-
ческих исследованиях показано, что, по-
стоянно обучаясь, фирмы могут обновлять 
существующие организационные процессы 
и быстро находить решения для реакции 
на внешние угрозы. Это способствует со
зданию устойчивого конкурентного пре-
имущества и повышению результатов де-
ятельности бизнеса [Calantone, Cavusgil, 
Zhao, 2002; Cambra-Fierro et al., 2012; Vij, 
Farooq, 2015]. Соответственно, формули-
руется следующая гипотеза исследования.

Гипотеза 1с. Ориентация на обучение 
положительно связана с результата­
ми деятельности фирм малого и сред­
него бизнеса в период экономического 
кризиса.
Комбинации стратегических ориента­

ций. В исследованиях стратегических ори-
ентаций отмечается, что фирмы могут по
лучать выгоды от взаимодополняемого эф
фекта предпринимательской ориентации, 
рыночной ориентации и ориентации на 
обучение [Deutscher et al., 2016; Lonial, 
Carter, 2015]. Разные типы стратегических 
ориентаций используют различные меха-
низмы для поддержания конкурентного 
преимущества и могут усиливать друг дру-
га в создании дополнительной ценности и 
повышении результатов деятельности биз-
неса. Результаты анализа взаимодействия 
между стратегическими ориентациями де
монстрируют, что одновременное развитие 
в фирме нескольких ориентаций в большей 
степени способствует повышению результа
тивности бизнеса по сравнению со следо-
ванием принципам стратегического управ-
ления только одного из типов — пред
принимательской ориентации, рыночной 
ориентации или ориентации на обучение 
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[Atuahene-Gima, Ko, 2001; Ho, Plewa, Lu, 
2016; Lonial, Carter, 2015].

Комбинирование нескольких стратеги-
ческих ориентаций может быть также вы-
годной стратегией в период экономическо-
го кризиса. В частности, фирмы, которые 
уделяют внимание развитию как предпри-
нимательских, так и рыночных элементов 
стратегии, способны одновременно исполь-
зовать новые возможности и учитывать 
явные и скрытые потребности клиентов. 
Высокий уровень предпринимательской 
ориентации необходим для определения 
новых возможностей для бизнеса, однако 
наряду с этим предпринимательское по-
ведение характеризуется неопределенно-
стью и рисками, особенно в контексте эко-
номического кризиса [Boso, Story, Cado
gan, 2013]. В то время как высокий уровень 
рыночной ориентации способствует бы-
строй ответной реакции на изменяющие-
ся потребности и предпочтения клиентов, 
фокусирование на существующих рынках 
может повлечь за собой уменьшение роли 
инновационности и реализации предпри-
нимательских инициатив. Следовательно, 
адаптация к существующим рынкам с по-
мощью развития рыночной ориентации 
может быть дополнена расширением дея-
тельности фирмы на новые рынки посред-
ством предпринимательской ориентации 
[Boso, Story, Cadogan, 2013]. Помимо это-
го, подчеркивается важная роль обучения 
для своевременного распознавания рыноч-
ных изменений [Baker, Sinkula, 2009] и 
постоянного обновления организационных 
рутин [Atuahene-Gima, Ko, 2001; Sirmon, 
Hitt, Ireland, 2007]. Ориентация на обуче-
ние прежде всего связана с генеративным 
обучением (generative learning), которое 
позволяет фирмам перейти от постепенных 
инкрементальных изменений к более су-
щественным радикальным преобразовани-
ям [Baker, Sinkula, 1999]. Развитие и вне-
дрение предпринимательской и рыночной 
ориентаций требует также значительных 
изменений в организационной культуре и 

создания общего видения целей органи
зации и внешней среды, что может быть 
достигнуто с помощью ориентации на об
учение.

Таким образом, одновременное развитие 
в фирме предпринимательской ориента-
ции, рыночной ориентации и ориентации 
на обучение позволяет извлекать выгоды 
из новых рыночных возможностей, удо
влетворять потребности клиентов на су
ществующих рынках и проводить органи-
зационные изменения для преодоления 
негативного воздействия экономического 
спада. Следовательно, можно предполо-
жить, что различные комбинации страте-
гических ориентаций в период экономиче-
ского кризиса имеют больший потенциал 
для создания ценности, чем каждая от-
дельно взятая ориентация. Вышесказанное 
приводит к формулированию очередной 
гипотезы исследования.

Гипотеза 2. Предпринимательская ори­
ентация, рыночная ориентация и ори­
ентация на обучение являются вза­
имодополняемыми стратегическими 
ориентациями: результаты деятель­
ности в период экономического кризи­
са будут выше у фирм, развивающих 
несколько стратегических ориентаций, 
чем у фирм, фокусирующихся на одной 
ориентации.

Роль финансового капитала в период 
экономического кризиса

Финансовый капитал представляет собой 
существенный и гибкий организационный 
ресурс во время кризиса. В настоящем ис-
следовании под финансовым капиталом по
нимается как наличие, так и доступность 
финансовых ресурсов, необходимых для 
финансирования бизнес-операций фирмы 
[Cooper, Gimeno-Gascon, Woo, 1994; Wik
lund, Shepherd, 2005]. Доступ к финансо-
вому капиталу особенно важен для фирм 
малого и среднего бизнеса, более воспри-
имчивых к внезапным и неблагоприятным 
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изменениям во внешней среде [Aldrich, 
Auster, 1986]. По сравнению с крупными 
организациями малые фирмы испытывают 
бо́льшие трудности в привлечении капита-
ла и квалифицированной рабочей силы и, 
как правило, находятся в менее выгодном 
положении при переговорах, поскольку за-
нимают меньшую долю и обладают мень-
шей властью на рынке [Strotmann, 2007]. 
В контексте экономического кризиса не-
обходимо отметить, что «уязвимость мало-
го размера» еще более выражена для фирм 
в условиях, когда экономика находится в 
рецессии или испытывает серьезное замед-
ление роста, а внешняя среда становится 
менее благоприятной для ведения бизнеса.

Наличие доступа к финансовому капи-
талу обеспечивает фирму ресурсами для 
реализации поставленных стратегических 
задач [Wiklund, Shepherd, 2005]. Пред
ставляя собой ценные организационные 
способности фирмы, предпринимательская 
ориентация, рыночная ориентация и ори-
ентация на обучение выступают также ре-
сурсозатратными стратегическими ориен-
тациями, требующими значительных ин-
вестиций для их поддержания и развития 
[Kohli, Jaworski, 1990; Kumar et al., 2011; 
Morgan et al., 2015; Wiklund, Shepherd, 
2011]. Доступность финансового капитала 
позволяет предпринимательским фирмам 
экспериментировать с новыми проектами, 
которые в противном случае не могут быть 
реализованы [Bradley, Shepherd, Wiklund, 
2011; Cooper, Gimeno-Gascon, Woo, 1994; 
Wiklund, Shepherd, 2005], и использовать 
новые возможности без сокращения ресур-
сов, направленных на выполнение суще-
ствующих проектов [Boso, Cadogan, Story, 
2012]. Ориентированные на рынок фирмы 
имеют возможность проводить более глу-
бокий анализ рынка, отслеживать изме-
нения потребностей клиентов и система-
тически измерять степень их удовлетворен-
ности [Kaleka, 2002], а фирмы, нацеленные 
на обучение, — осуществлять поиск ин-
формации, ее фильтрацию, распростране-

ние и использование внутри организации. 
В ситуации ограниченности финансовых 
ресурсов в условиях экономического кри-
зиса фирмы, обладающие финансовым ка
питалом, могут в большей степени разви
вать и поддерживать свои стратегические 
ориентации на высоком уровне.

Благодаря финансовому капиталу кон-
куренция за ресурсы между стратегиче-
скими ориентациями фирмы уменьшается, 
и она может извлекать выгоду от развития 
нескольких стратегических направлений. 
В частности, фирмы получают больший 
эффект от интеграции предприниматель-
ской и рыночной ориентаций, когда они 
обладают финансовыми ресурсами для их 
развития и поддержания на высоком уров-
не [Boso, Cadogan, Story, 2012]. Финансо
вые ресурсы предоставляют фирмам гиб-
кость, расширяют их стратегические воз-
можности и позволяют выбирать те из них, 
которые обеспечивают больше шансов на 
успех, не ограничивая свой выбор затрата
ми на их реализацию [Voss, Sirdeshmukh, 
Voss, 2008]. Фирмы же, выбирающие ши-
рокую стратегическую позицию путем раз-
вития нескольких стратегических ориен-
таций, однако обладающие меньшим фи-
нансовым капиталом, могут испытывать 
трудности и нехватку ресурсов, что нега-
тивно отразится на качестве стратегиче-
ских ориентаций [Boso, Cadogan, Story, 
2012]. Таким образом, можно предполо-
жить, что в контексте экономического кри-
зиса результаты деятельности фирмы будут 
выше в случае, если фирмы комбинируют 
несколько стратегических ориентаций и 
обладают для этого финансовым капита-
лом. Отсюда последняя гипотеза работы.

Гипотеза 3. Положительная связь пред­
принимательской ориентации, рыноч­
ной ориентации и ориентации на об­
учение, а также их комбинаций с ре­
зультатами деятельности фирмы в 
период экономического кризиса будет 
сильнее для фирм с бóльшим досту­
пом к финансовому капиталу, чем для 
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фирм с меньшим доступом к финансо­
вому капиталу.
Теоретическая модель исследования пред

ставлена на рис. 1.

Методология исследования

Описание контекста и выборки

Эмпирическая проверка гипотез исследо-
вания была проведена на основе анализа 
базы данных, собранных с помощью опро-
са российских фирм в период экономиче-
ского кризиса с сентября 2015  г. по фев-
раль 2016  г. На рубеже 2014–2015  гг. 
в  экономике России стали отчетливо про-
являться признаки экономического кри-
зиса. Произошло замедление всех значи-
мых экономических показателей: темпы 
экономического роста в 2015  г. снизились 
на 3,7%, национальная валюта потеряла 
более 50% своей стоимости вслед за дву-
кратным снижением цен на нефть, уровень 
инфляции увеличился до 12,9%, уровень 
безработицы — до 5,6%, что привело к 
заметному спаду инвестиций, сокращению 
доходов населения и изменению потреби-
тельских настроений [Федеральная служ-
ба…, 2016]. Кризисная ситуация в эконо-
мике происходила одновременно с усиле-
нием экономических санкций в отношении 
России, что привело к росту неопределен-
ности, ухудшению деловой активности в 

стране и негативным последствиям для 
деятельности российских компаний [Улю
каев, Мау, 2015].

Путем использования государственного 
регистрационного номера записи, вноси-
мого в Единый государственный реестр 
юридических лиц при регистрации ком
пании1, был создан список случайно ото-
бранных российских фирм по основному 
государственному регистрационному но-
меру (ОГРН), загруженный в базу данных 
«СПАРК-Интерфакс» с целью проверки 
действующих компаний и применения кри-
териев для отбора фирм. Из списка были 
исключены крупные компании, государ-
ственные организации, фирмы, работа
ющие в отрасли сельского хозяйства, уча-
ствующие в программе государственной 
поддержки, а также ликвидированные 
компании. Всего для опроса было отобра-
но 10  359  фирм.

1  Государственный регистрационный номер 
записи состоит из 13  цифр: признак отнесения 
государственного регистрационного номера за-
писи (1-й  знак); две последние цифры года внесе
ния записи в государственный реестр (со 2-го по 
3-й  знак); порядковый номер субъекта Российской 
Федерации (с 4-го по 5-й  знак); код налоговой 
инспекции (с 6-го по 7-й  знак); номер записи, 
внесенной в государственный реестр в течение 
года (с  8-го по 12-й  знак); контрольное число 
(13‑й  знак). Элементы ОГРН генерировались с по-
мощью автоматических методов генерации случай-
ных чисел с использованием ресурса Random.org.

Рис. 1. Теоретическая модель исследования
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До начала сбора данных анкета бы-
ла  протестирована на небольшой выбор-
ке —  20  фирм, — что позволило миними-
зировать возможную неоднозначность в 
понимании вопросов респондентами. Сбор 
данных проходил с помощью комбиниро-
вания методов онлайн-анкетирования и 
телефонного интервью. Посредством об-
звона была проведена проверка правиль-
ности телефонных номеров и соответствия 
отобранных компаний критериям отбора. 
Количество целевых фирм, которым пред-
ложили принять участие в опросе, соста-
вило 2583. В выборке представлены част-
ные фирмы малого и среднего бизнеса 
разной отраслевой и региональной при-
надлежности. Респондентами выступали 
представители высшего руководства и вла-
дельцы компаний. Путем электронной рас-
сылки респондентам была отправлена стан-
дартизированная анкета, что давало ин-
тервьюеру возможность проследить этап 
заполнения анкеты, отправить напомина-
ние или дать пояснение с помощью теле-
фонного звонка. В результате было полу-
чено 656  заполненных анкет, что состави-
ло долю ответивших 25,4% (656/2583).

Для целей настоящего исследования бы
ли отобраны фирмы, имеющие не менее 
трех штатных сотрудников, поскольку стра
тегические ориентации в меньшей степени 
могут быть описаны в контексте индиви-
дуальных предпринимателей и микропред-
приятий, и не более 250  сотрудников для 
соблюдения верхней границы определения 
фирм малого и среднего бизнеса, отлича-
ющих их от крупных компаний. После ис-
ключения наблюдений с пропущенными 
значениями по каждой из переменных и 
статистических выбросов окончательная 
выборка составила 599  фирм.

Большинство исследуемых фирм явля-
ются малыми: 39,07% компаний имеют 
не более 10  сотрудников, 41,74% — от 11 
до 50  сотрудников. От 51 до 100  сотруд-
ников работают в 12,35% фирм, более 
100  сотрудников — лишь в 6,84% компа-

ний. Более половины фирм (55,93%) су-
ществуют на рынке от 7 до 20  лет с мо-
мента основания, а около 30% фирм мож-
но отнести к категории новых фирм, не 
превышающих по возрасту 6  лет [Zahra, 
Ireland, Hitt, 2000]. В выборке представ-
лены компании разных отраслей: оптовой 
торговли (22,37%), услуг (22,03%), роз-
ничной торговли (17,70%), производства 
(16,36%), строительства (11,69%) и др. Что 
касается регионального распределения, то 
большинство выборки фирм расположено 
в Центральном (28,55%), Приволжском 
(18,86%), Сибирском (18,36%), Северо-
Западном (11,85%) и Уральском (11,52%) 
федеральных округах.

Переменные исследования

Зависимая переменная
В качестве зависимой переменной был ис-
пользован субъективный показатель резуль­
татов деятельности фирмы с точки зре­
ния воздействия на них экономического 
кризиса [Latham, 2005].2 Респондентам 
предлагалось оценить степень, в которой 
экономический кризис 2014–2015  гг. по-
влиял на следующие показатели: выручку 
от продаж, прибыльность, ценообразование 
и средний объем сделки. Каждый пока
затель оценивался по 7–балльной шкале 
Лайкерта со значениями от 1 — «очень не-
гативное влияние» до 7 — «очень позитив-
ное влияние». Субъективное восприятие 
руководителями фирм результатов деятель-
ности бизнеса нашло широкое применение 
в работах в сфере предпринимательства и 
менеджмента (см., напр.: [Kropp, Lindsay, 
Shoham, 2006; Rauch et al., 2009; Wiklund, 
Shepherd, 2005]) и в особенности при из-
учении фирм малого и среднего бизнеса, 
которые часто «непрозрачны» с точки зре-
ния движения финансовых потоков [Baker, 

2  Шкала разработана учеными из Университета 
Бентли (США) и предоставлена для проведения 
данного исследования.
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Sinkula, 2009; Lonial, Carter, 2015], а так-
же в исследованиях в контексте экономи-
ческого кризиса [Grewal, Tansuhaj, 2001; 
Naidoo, 2010]. В последних было обнару-
жено, что одни фирмы испытывают более 
сильное воздействие рецессии, чем другие. 
Субъективное измерение результатов так-
же является подходящим в исследованиях 
фирм разной отраслевой принадлежности, 
поскольку объективные результаты дея-
тельности различаются в разных отраслях 
[Deutscher et al., 2016]. Предыдущие ис-
следования статистически подтвердили 
корреляцию между объективной и субъек-
тивной операционализациями результатов 
деятельности бизнеса [Ling, Kellermanns, 
2010; Rauch et al., 2009]. Это позволяет 
рассматривать последнюю как надежный 
показатель работы фирмы.

Независимые переменные
Для измерения предпринимательской ори­
ентации применялась шкала Дж. Ковина 
и Д. Слевина [Covin, Slevin, 1989; Lump
kin, Dess, 2001], состоящая из 9  вопросов, 
которые оценивают уровень инновацион-
ности, проактивности и готовности к риску 
на уровне фирмы. Рыночная ориентация 
была операционализирована с помощью 
шкалы Дж. Нарвера и С. Слейтера [Narver, 
Slater, 1990], состоящей из 15  вопросов 
для измерения трех компонентов рыноч-
ной ориентации: ориентации на клиентов, 
ориентации на конкурентов и межфунк-
циональной координации. Для измерения 
ориентации на обучение использовалась 
шкала, предложенная в [Sinkula, Baker, 
Noordewier, 1997], из 11  вопросов для из-
мерения составляющих ориентации на об-
учение: приверженности фирмы к обуче-
нию, общности видения организации и 
открытости новым идеям и мнениям.

Контрольные переменные
Результаты деятельности фирмы в период 
экономического кризиса могут варьиро-
ваться в зависимости от ее размера, воз-

раста, отраслевой принадлежности, ре-
зультатов деятельности в прошлом, до-
ступности финансового капитала, а также 
характеристик региональной среды. Ука
занные переменные вошли в модель в ка-
честве контрольных переменных.

Возраст фирмы был измерен полным 
количеством лет с момента ее основания. 
Размер фирмы определялся общим числом 
штатных сотрудников. Для соблюдения 
предпосылки о нормальном распределении 
указанные переменные были трансформи-
рованы с помощью натурального логариф-
ма. В целях учета различий в отраслевой 
принадлежности фирм, на основе стан­
дартной отраслевой классификации (Stan
dard Industrial Classification — SIC) были 
созданы бинарные переменные для обо-
значения того, принадлежит фирма к опре-
деленной отрасли (значение  1) или нет 
(значение  0): разведка и добыча полезных 
ископаемых; строительство; производство; 
транспортные и логистические услуги, 
коммуникации, электричество, газ, сани-
тарные услуги; оптовая торговля; рознич-
ная торговля; услуги; прочие отрасли. Для 
измерения результатов деятельности 
фирмы в прошлом использовался объек-
тивный финансовый показатель выручки 
от продаж в 2014  г., полученный из базы 
данных «СПАРК-Интерфакс» и трансфор-
мированный путем натурального логариф-
мирования.

Финансовый капитал фирмы был из-
мерен с помощью шкалы, представлен-
ной в работе [Story, Boso, Cadogan, 2015]. 
Шкала состоит из четырех вопросов, оце-
нивающих наличие у фирмы финансовых 
ресурсов и их доступность для поддержа-
ния своей деятельности и финансирования 
бизнес-инициатив.

Для учета различий между регионами 
страны использовался индекс региональ­
ного развития, рассчитанный на основе 
данных аналитического центра Российского 
банка поддержки малого и среднего пред-
принимательства (ОАО «МСП Банк»), по-
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лученных за 2013–2014  гг. в рамках про-
ведения исследования «Индекс качества 
условий для МСП»3. Уровень развития 
региональной среды оценивался по пя-
ти факторам: (1)  доступ к важнейшим ре
сурсам для ведения бизнеса (человеческий 
капитал, финансы, инфраструктура); (2) на
личие платежеспособного спроса, уровень 
барьеров для входа на рынок; (3)  уровень 
поддержки фирм малого и среднего бизне
са со стороны региональных органов власти; 
(4)  макроэкономические риски (инфляция, 
бюджетная обеспеченность региона, соот-
ношение доходов и расходов регионально-
го бюджета); (5)  риски, связанные с пре-
ступностью, административными барьера-
ми и коррупцией. На основе информации 
о состоянии каждого фактора был сфор-
мирован индекс регионального развития 
путем присвоения состоянию факторов 
количественных значений (1 — «неудо
влетворительное», 2 — «удовлетворитель-
ное» и 3 — «хорошее») и расчета итоговой 
оценки для каждого из 70  представленных 
регионов как суммы значений состояний 
факторов.

Шкалы измерения переменных, исполь-
зуемые в исследовании, представлены в 
Приложении.

Результаты эмпирического 
анализа

Надежность и достоверность 
измерений

Поскольку основные переменные модели 
являются латентными переменными, кос-
венно измеряемыми множеством наблю-
даемых, на первом этапе анализа была 
проведена их проверка на размерность, 
надежность и достоверность методом под-
тверждающего факторного анализа (сon

3  Подробная информация об исследовании до-
ступна по ссылке: https://www.mspbank.ru/userfiles/
files/researches/index_kach_2013–2014.pdf.

firmatory factor analysis, CFA) с помощью 
пакета моделирования структурными урав
нениями AMOS  22. Для оценки качества 
моделей использовались статистики при-
годности, позволяющие установить сте-
пень соответствия модели эмпирическим 
данным [Byrne, 2009].4

Подтверждающий факторный анализ 
дает возможность выявить проблемные 
элементы конструктов. Основываясь на на-
грузках факторов, статистиках пригодно-
сти и модификационных индексах, неко-
торые вопросы были исключены из шкал, 
что позволило повысить общее качество 
моделей измерения и их соответствие эм-
пирическим данным. Результаты анализа 
приведены в табл. 1. Все модели измерения 
латентных переменных продемонстриро-
вали статистики пригодности, отвечающие 
пороговым значениям, подтверждая, что 
каждый вопрос шкалы грузится только на 
соответствующий ему теоретический кон-
структ.

Значение коэффициента альфа Кронба­
ха для всех латентных переменных нахо-
дится в промежутке от 0,865 до 0,910, что 
превышает пороговое значение 0,70 [Nun
nally, 1978] и подтверждает надежность 
измерений. Все наблюдаемые переменные 
демонстрируют значимые (p <  0,001) на-
грузки на соответствующий конструкт, ко
торые превосходят пороговое значение 0,50, 
демонстрируя конвергентную валидность 
(convergent validity) и устойчивую вну
треннюю структуру переменных. Значения 

4  χ2/df — общий показатель качества моде-
ли (пороговое значение <  2 (3)); GFI (goodness of 
fit index) — индекс подгонки (пороговое зна
чение >  0,9); CFI (comparative fit index) — ин-
декс  сравнительной подгонки (пороговое значе
ние  >  0,9); AGFI (adjusted goodness of fit in
dex)  — скорректированный индекс подгонки 
(пороговое значение >  0,9); TLI (Tucker-Lewis 
index) — сравнительный индекс Такера–Льюиса 
(пороговое значение >  0,9); RMSEA (root mean 
square error of approximation) — квадратичная 
усредненная ошибка аппроксимации (пороговое 
значение <  0,08).
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показателей композитной надежности5 
(CR) и средней объясненной дисперсии6 
(AVE) для всех переменных также превы-
сили рекомендуемые значения 0,70 и 0,50 
соответственно.

Дискриминантная валидность (discri
minant validity) достигается при условии, 
что латентная переменная объясняется в 

5  Композитная надежность (composite reliabil-
ity, CR) оценивает внутреннюю согласованность 
наблюдаемых переменных, составляющих латент-
ную переменную, и рассчитывается по следующей 
формуле: квадрат суммы стандартизированных 
коэффициентов/(квадрат суммы стандартизиро-
ванных коэффициентов  +  квадрат суммы ошибок 
измерения); пороговое значение >  0,7 [Hair et al., 
2010].

6  Средняя объясненная дисперсия (average 
variance explained, AVE) оценивает, насколько 
латентная переменная объясняется составляющи-
ми ее наблюдаемыми переменными и рассчиты-
вается по следующей формуле: сумма квадратов 
стандартизированных нагрузок/(сумма квадратов 
стандартизированных нагрузок  +  сумма ошибок 
измерения); пороговое значение >  0,5 [Hair et al., 
2010].

большей степени составляющими ее на-
блюдаемыми переменными, чем другими 
переменными модели. Показатель средней 
объясненной дисперсии оказался значи-
тельно выше квадрата корреляций между 
каждой парой латентных переменных, что 
соответствует критерию, представленному 
К. Форнеллом и Д. Ларкером [Fornell, Larc
ker, 1981]. Кроме того, результаты теста 
на разницу χ-статистики между ограни-
ченной моделью, в которой корреляция 
фиксировалась в значении  1, и неограни-
ченной моделью, в которой корреляция 
оценивалась свободно, для каждой пары 
латентных переменных показали статисти-
чески значимое (p <  0,001) превосходство 
последней модели, подтверждая дискри-
минантную валидность исследуемых кон-
структов. Результаты тестирования латент-
ных переменных на надежность и досто-
верность приведены в табл. 2.

Поскольку основные переменные моде-
ли измерялись с помощью субъективных 
оценок одних и тех же респондентов, была 

Таблица 1
Результаты подтверждающего факторного анализа моделей измерения

Модели измерения Нагрузка факторов Статистика пригодности

Модель первого порядка 

Результаты деятельности фирмы 0,810–0,886*** χ2/df =  2,182; GFI =  0,985; CFI =  0,994; 
AGFI =  0,968; TLI =  0,990; RMSEA =  0,044Финансовый капитал 0,784–0,905***

Модели второго порядка 

Предпринимательская ориентация 0,748–0,988*** χ2/df =  2,092; GFI =  0,988; CFI =  0,994; 
AGFI =  0,973; TLI =  0,989; RMSEA =  0,043Инновационность 0,760–0,827***

Проактивность 0,779–0,840***

Готовность к риску 0,722–0,865***

Рыночная ориентация 0,665–0,855*** χ2/df =  1,878; GFI =  0,982; CFI =  0,991; 
AGFI =  0,964; TLI =  0,984; RMSEA =  0,038Ориентация на клиентов 0,672–0,743***

Ориентация на конкурентов 0,710–0,737***

Межфункциональная координация 0,637–0,762***

Ориентация на обучение 0,503–0,862*** χ2/df =  1,540; GFI =  0,987; CFI =  0,996; 
AGFI =  0,975; TLI =  0,994; RMSEA =  0,030Приверженность к обучению 0,818–0,871***

Общность видения организации 0,772–0,904***

Открытость новым идеям 0,657–0,763***

П р и м е ч а н и е: *** — p <  0,001.
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проведена оценка возможной общей ошиб­
ки смещения (common method bias) [Pod
sakoff, MacKenzie, Podsakoff, 2012] с по-
мощью статистического теста Хармана 
(Harman’s statistical test). Факторный ана
лиз главных компонент (principal compo
nent factor analysis) со всеми переменными 
модели выявил семь главных компонент 
с собственными значениями факторов 
(eigenvalues) больше 1, а дисперсия, объ
ясненная первым фактором, составила 
35,78%. Существование более одного фак-
тора, ни на один из которых не приходит-
ся свыше половины дисперсии, указывает 
на отсутствие общей ошибки смещения. 
Кроме того, эмпирический анализ вклю-
чает в себя эффекты перекрестных пере-
менных, распознавание которых респон-
дентами менее вероятно.

Итоговые значения латентных перемен-
ных рассчитывались как средние арифме-
тические по ответам на вопросы шкалы. 
В  случае стратегических ориентаций сна-
чала были посчитаны значения их состав-
ляющих, а затем было рассчитано итоговое 
значение каждой стратегической ориента-
ции как среднее арифметическое по ее со-
ставляющим.

Описательная статистика и корреляци-
онная матрица приведены в табл. 3. Связь 
между стратегическими ориентациями 
фирмы является достаточно сильной с наи-
большим коэффициентом корреляции меж
ду рыночной ориентацией и ориентацией 
на обучение (r =  0,609; p <  0,05). Поэтому 

перекрестные переменные были включены 
независимо в модели для уменьшения воз-
можной проблемы мультиколлинеарности, 
что было успешно апробировано в преды-
дущих исследованиях (см., напр.: [Lin, 
Yang, Arya, 2009]).

Тестирование гипотез

После проверки моделей измерения на вто
ром этапе анализа данных было проведено 
тестирование гипотез исследования мето-
дом линейной регрессии, включая анализ 
эффектов модерации, с помощью статисти-
ческого пакета STATA  13. Данный анализ 
представляется наиболее подходящим для 
целей настоящего исследования, посколь-
ку он позволяет протестировать эффекты 
различных комбинаций стратегических ори
ентаций путем включения в модель двой-
ных и тройной перекрестных переменных. 
С целью контроля возможных смещений 
наблюдений, вызванных территориальны-
ми особенностями страны, при анализе 
данных было учтено восемь федеральных 
округов в качестве кластеров.

Анализ проводился в несколько ша-
гов: после базовой модели с контрольными 
переменными (модель  1) были добавле-
ны  прямые эффекты стратегических ори
ентаций (модель  2), затем двойные пере
крестные эффекты (модели  3–5) и тройной 
перекрестный эффект (модель  6). Для об-
легчения интерпретации результатов и воз-
можной проблемы мультиколлинеарности 

Таблица 2
Результаты тестирования латентных переменных на надежность и достоверность

Переменная α CR AVE 1 2 3 4 5

1 Предпринимательская ориентация 0,879 0,89 0,74 0,741

2 Рыночная ориентация 0,866 0,83 0,63 0,1682 0,63
3 Ориентация на обучение 0,865 0,78 0,56 0,220 0,370 0,56
4 Финансовый капитал 0,910 0,91 0,71 0,009 0,004 0,022 0,71
5 Результаты деятельности 0,910 0,91 0,73 0,040 0,016 0,015 0,047 0,73

П р и м е ч а н и я: α — коэффициент альфа Кронбаха, CR — композитная надежность, AVE — средняя 
объясненная дисперсия; 1 — AVE, 2 — квадрат коэффициента корреляции.
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в более сложных моделях с перекрестными 
эффектами соответствующие переменные 
были центрированы (mean centered) [Aiken, 
West, 1991]. Значения факторов инфляции 
дисперсии (variance inflation factors — 
VIFs) не превышают  3 при пороговом зна-
чении  10 [O’Brien, 2007], что позволяет 
утверждать об отсутствии мультиколлине-
арности в модели. Результаты регрессион-
ного анализа, проведенного на общей вы-
борке российских фирм малого и среднего 
бизнеса, представлены в табл. 4.

Гипотезы 1а–1с, предполагающие по-
ложительную связь между каждой страте-
гической ориентацией и результатами де-
ятельности фирмы в контексте экономи-
ческого кризиса, тестировались в модели 2. 
Результаты показали, что чем более пред-
принимательской (b  =  0,137, p  <  0,05) 
или рыночно-ориентированной (b =  0,063, 
p <  0,10) является фирма, тем в меньшей 
степени результаты ее деятельности под-
вержены негативному воздействию эконо-
мического кризиса, причем предпринима-
тельская ориентация имеет более сильную 
связь, что позволяет подтвердить гипоте-
зы  1а и 1b. В случае ориентации на об
учение значимую связь данной переменной 
с результатами деятельности выявить не 
удалось.

Гипотеза 2 о связи различных комби-
наций стратегических ориентаций с ре
зультатами деятельности фирмы тестиро-
валась в моделях  3–6. Анализ двойных 
перекрестных эффектов (модели  3–5) вы-
явил отрицательную связь между каждой 
парой стратегических ориентаций и успеш-
ностью бизнеса в контексте экономическо-
го кризиса (ПО ×  РО: b =  –0,115, p <  0,10; 
ПО ×  ОО: b =  –0,129, p <  0,05; РО ×  ОО: 
b =  –0,160, p <  0,10). Тройной перекрест-
ный эффект не получил статистической 
поддержки на общей выборке фирм (мо-
дель  6).

Графики, иллюстрирующие модерирую-
щие эффекты стратегических ориентаций, 
представлены на рис. 2. На рис. 2а пока-

зана связь между предпринимательской 
ориентацией и результатами деятельности 
фирмы в ситуациях, когда уровень рыноч-
ной ориентации высокий (среднее значе-
ние  + стандартное отклонение) и низкий 
(среднее значение – стандартное отклоне-
ние). Остальные графики демонстрируют 
аналогичную связь в случае предприни-
мательской ориентации и ориентации на 
обучение (рис. 2б) и рыночной ориентации 
и ориентации на обучение (рис. 2в). Можно 
наблюдать одинаковую закономерность: 
выгоды от каждой стратегической ориен-
тации уменьшаются по мере роста уровня 
другой ориентации, что свидетельствует о 
взаимозаменяемой связи между стратеги-
ческими ориентациями [Voss, Godfrey, Sei
ders, 2010]. Таким образом, можно утверж-
дать, что фокусирование фирмы на одной 
стратегической ориентации (предпринима-
тельской или рыночной) приводит к более 
высоким результатам деятельности в пе-
риод экономического кризиса, чем разви-
тие нескольких типов ориентаций одно-
временно, что не позволяет принять гипо-
тезу  2.

Для тестирования гипотезы  3 общая 
выборка российских фирм малого и сред-
него бизнеса была разделена на две под-
выборки по уровню финансового капитала 
с использованием медианного значения 
данной переменной (3,25), что позволило 
разбить общую выборку на сравнимые по 
количеству наблюдений части. На каждой 
подвыборке были выполнены аналогичные 
шаги в регрессионном анализе, как и в 
случае общей выборки. Результаты анали-
за, проведенного на двух подвыборках рос-
сийских фирм по уровню финансового ка
питала, приведены в табл. 5.

Рассматривая основные переменные, 
необходимо отметить, что положительное 
влияние предпринимательской ориентации 
на результаты деятельности фирмы в пе-
риод экономического кризиса сохраняется 
для обеих групп фирм (b =  0,150, p <  0,05; 
b =  0,135, p <  0,10), в то время как эффект 
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рыночной ориентации становится незна-
чимым (модель  2). Полученный результат 
подтверждает, что развитие предпринима-
тельских элементов стратегии демонстри-
рует более сильную связь, устойчивую к 
изменению объема выборки. Обе подвы-
борки также показали аналогичные отри-

цательные двойные перекрестные эффекты 
(модели  3–5). Однако тройной перекрест-
ный эффект выявил различия в зависимо-
сти от уровня финансового капитала, ко-
торым располагает фирма. Данный эффект 
становится статистически значимым на 
подвыборке фирм с высоким финансовым 

Таблица 4
Результаты регрессионного анализа на общей выборке российских фирм

Переменная Модель 1 Модель 2 Модель 3 Модель 4 Модель 5 Модель 6

Контрольные переменные

Возраст фирмы –0,241**
(0,080)

–0,229**
(0,072)

–0,229**
(0,072)

–0,225**
(0,067)

–0,243**
(0,069)

–0,228**
(0,067)

Размер фирмы 0,050
(0,053)

0,021
(0,051)

0,025
(0,055)

0,017
(0,052)

0,024
(0,049)

0,030
(0,056)

Результаты деятельности фирмы 
в  прошлом

0,048*
(0,021)

0,054**
(0,021)

0,050**
(0,021)

0,054**
(0,021)

0,050*
(0,022)

0,048**
(0,018)

Финансовый капитал 0,207***
(0,030)

0,190***
(0,032)

0,181***
(0,031)

0,195***
(0,028)

0,186***
(0,032)

0,184***
(0,032)

Индекс регионального развития –0,021
(0,018)

–0,027
(0,019)

–0,028
(0,016)

–0,027
(0,016)

–0,026
(0,015)

–0,029*
(0,014)

Отрасли (7) Вкл. Вкл. Вкл. Вкл. Вкл. Вкл.
Основные переменные

Предпринимательская ориентация 
(ПО)

0,137**
(0,058)

0,154**
(0,063)

0,138**
(0,057)

0,142**
(0,059)

0,166**
(0,054)

Рыночная ориентация (РО) 0,063*
(0,030)

0,030
(0,027)

0,089*
(0,038)

0,053
(0,033)

0,089**
(0,023)

Ориентация на обучение (ОО) –0,007
(0,077)

–0,018
(0,076)

–0,089
(0,081)

–0,060
(0,075)

–0,033
(0,096)

Двойные перекрестные переменные

ПО ×  РО –0,115*
(0,049)

–0,006
(0,041)

ПО ×  ОО –0,129**
(0,037)

–0,068**
(0,023)

РО ×  ОО –0,160*
(0,076)

–0,158*
(0,076)

Тройная перекрестная переменная

ПО ×  РО ×  ОО –0,049
(0,027)

Константа 2,692***
(0,439)

1,978**
(0,612)

3,027**
(0,683)

2,401**
(0,483)

2,433***
(0,327)

3,003***
(0,359)

R2 0,08 0,11 0,13 0,14 0,14 0,15

∆R2 0,033** 0,019* 0,012** 0,007 0,007

П р и м е ч а н и я: n =  599; в скобках представлены стандартные ошибки; количество федеральных окру-
гов  — 8; Prob >  chi2 =  0,000 для всех моделей, все модели статистически значимы;

*** — p <  0,001; ** — p <  0,05; * — p <  0,10.
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капиталом (b  =  –0,074, p  <  0,05) (мо-
дель  6). Таким образом, конфигурацион-
ный подход, учитывающий сразу несколь-
ко переменных как стратегии, так и ре-
сурсов, создал более полное представление 
о стратегическом поведении фирмы в кон-
тексте экономического кризиса.

На рис. 3 представлен график, иллю-
стрирующий конфигурации стратегиче-
ских ориентаций для фирм подвыборки с 
высоким уровнем финансового капитала. 
Показана связь между предприниматель-
ской ориентацией и результатами деятель-
ности фирмы при высоком (среднее зна-
чение  +  стандартное отклонение) и низком 
(среднее значение  –  стандартное отклоне-
ние) уровнях рыночной ориентации и ори-
ентации на обучение; таким образом, со
зданы четыре конфигурации стратегиче-
ских ориентаций [Aiken, West, 1991].

Наиболее выгодной конфигурацией для 
фирм с бóльшим доступом к финансово-
му  капиталу является развитие высокого 

уровня предпринимательской и рыночной 
ориентаций при низком уровне ориентации 
на обучение. Обладая достаточными фи-
нансовыми ресурсами, фирмы расширяют 
свои стратегические возможности и могут 
поддерживать развитие двух ориентаций 
на высоком уровне. Следовательно, фи-
нансовый капитал усиливает связь между 
предпринимательской и рыночной ориен-
тациями и результатами деятельности фир-
мы в контексте экономического кризиса, 
что частично подтверждает гипотезу  3.

Тестирование результатов 
на  устойчивость

Для тестирования результатов анализа 
данных на устойчивость были проведены 
три дополнительных эмпирических теста.7 

7  Подробные результаты дополнительных те-
стов на устойчивость могут быть предоставлены 
авторами по запросу.
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и ориентации на обучение при высоком уровне финансового капитала
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Для первого тестирования все переменные, 
измеренные с помощью шкал, были опера-
ционализированы как значения факторов 
(factor scores), основанные на объясня
ющем факторном анализе. С целью полу-
чения надежных оценок латентных пере-
менных значения факторов для независи-
мых переменных были рассчитаны методом 
регрессии (regression method), а для зави-
симой переменной — методом Бартлетта 
(Bartlett method) [Skrondal, Laake, 2001]. 
Результаты регрессионного анализа полу-
ченных значений факторов латентных пере-
менных подтвердили все первоначальные 
результаты анализа данных.

Второе тестирование осуществлялось с 
использованием в качестве зависимой пе-
ременной объективных показателей ре-
зультатов деятельности фирмы, получен-
ных из базы данных «СПАРК-Интерфакс» 
за 2015  г.: выручки от продаж (n =  552) и 
чистой прибыли (n =  439), включенных в 
модель в виде натурального логарифма, 
роста выручки от продаж (n =  543) и роста 
чистой прибыли (n =  447) в период 2013–
2015  гг. Полученные результаты подтвер-
дили значимость и направление связи 
большинства тестируемых переменных: 
предпринимательской ориентации, рыноч-
ной ориентации, их комбинации, а также 
тройной перекрестной переменной.

В третьем тестировании проверялась 
применимость результатов анализа данных 
к фирмам разной отраслевой принадлеж-
ности. Регрессионный анализ был прове-
ден на трех подвыборках фирм с наиболь-
шим числом наблюдений по отраслям: 
производство (n =  98), торговля (n =  240) 
и услуги (n =  132). Результаты показа-
ли устойчивость положительного эффекта 
предпринимательской ориентации и от-
рицательных двойных перекрестных эф-
фектов каждой пары стратегических ори-
ентаций.

Таким образом, на основе проверок 
устойчивости результатов анализа данных 
можно сделать вывод о том, что связь стра-

тегических ориентаций и результатов дея
тельности российских фирм в период эко-
номического кризиса оказалась устойчивой 
к альтернативным способам измерения пе
ременных и учету отраслевой принадлеж-
ности фирм.

Обсуждение результатов

Взаимосвязь между стратегическими ори-
ентациями, их комбинациями и результа-
тами деятельности фирмы достаточно ши-
роко изучена в литературе, однако соответ-
ствующие исследования проведены главным 
образом в стабильной экономической среде. 
Напротив, экономическая нестабильность 
в период кризиса, когда временны́е и ре-
сурсные ограничения не позволяют фирмам 
малого и среднего бизнеса эксперименти-
ровать с различными стратегиями, делает 
их более уязвимыми и создает условия, 
требующие быстрого принятия решений и 
выбора наиболее выгодного стратегическо-
го направления развития. В настоящем ис-
следовании была проведена оценка связи 
стратегических ориентаций и результатов 
деятельности фирмы с учетом доступности 
финансового капитала в контексте совре-
менного экономического кризиса в России. 
Результаты анализа предложенной теоре-
тической модели позволяют сделать следу-
ющие выводы.

Во-первых, фокусирование фирмы на 
одной стратегической ориентации — пред-
принимательской или рыночной — поло-
жительно связано с результатами ее дея-
тельности, причем предпринимательская 
ориентация показывает более сильную 
связь. С точки зрения ресурсного подхода 
[Barney, 1991] предпринимательская ори-
ентация представляет собой ценную орга-
низационную способность фирмы, позво-
ляющую ей более эффективно использо-
вать имеющиеся в наличии и привлекать 
новые ресурсы, а также находить во внеш-
ней среде потенциально выгодные возмож-
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ности. Предпринимательские фирмы сле-
дуют более долгосрочной наступательной 
стратегии в период экономического кри-
зиса путем расширения своей деятельности 
на новые рынки и продуктовые категории, 
в то время как менее предпринимательские 
фирмы сосредоточены в большей степени 
на краткосрочном выживании и предот-
вращении угроз внешней среды [Bao, Ol
son, Yuan, 2011]. Кроме того, для фирм, 
зависимых от зарубежных поставщиков, 
предпринимательская ориентация способ-
ствует проактивному поиску альтернатив-
ных источников поставок или заменителей 
импортной продукции, которые стали ме-
нее доступными в условиях экономическо-
го кризиса.

Еще одним способом, позволяющим пре-
одолеть негативное влияние кризиса, яв-
ляется развитие рыночной ориентации. 
Ориентированные на рынок фирмы одни-
ми из первых замечают изменения в по-
требностях клиентов, вызванные экономи-
ческим спадом, и реагируют на рыночную 
информацию, получая преимущество перед 
конкурентами [Lettice, Tschida, Forsten
lechner, 2014; Naidoo, 2010]. Бóльшая гиб-
кость, часто присущая фирмам малого и 
среднего бизнеса, позволяет им быстро при
нимать стратегические решения в ответ на 
измерения на рынке, что соответствует 
наблюдению о дополнении рыночной ори-
ентации стратегической гибкостью во вре-
мя кризиса [Grewal, Tansuhaj, 2001].

Хотя в ряде исследований отмечается 
важная роль ориентации на обучение в 
успешности бизнеса в стабильной эконо-
мической среде (см., напр.: [Baker, Sinkula, 
1999; Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002]), 
положительный эффект данной стратеги-
ческой ориентации не подтвердился в пе-
риод экономического кризиса. Ориентация 
на обучение может в меньшей степени со-
ответствовать условиям неопределенности 
экономического кризиса, поскольку каж-
дый кризис уникален и фирмы не сталки-
ваются с ними часто, а значит, не могут 

изучить их особенности заранее [Grewal, 
Tansuhaj, 2001]. Кроме того, выделение 
ресурсов на обучение следует рассматри-
вать как инвестиции, которые могут не 
дать мгновенных результатов, а иметь бо-
лее долгосрочной эффект [Slater, Narver, 
2000]. Данный аспект представляет собой 
перспективное направление будущих ис-
следований.

Во-вторых, в контексте экономического 
кризиса рассматриваемые стратегические 
ориентации не позволяют фирмам полу-
чить дополнительные выгоды от эффекта 
взаимодополнения, который был выявлен 
в исследованиях в стабильной внешней 
среде [Atuahene-Gima, Ko, 2001; Boso, Ca
dogan, Story, 2012; Deutscher et al., 2016; 
Ho, Plewa, Lu, 2016; Lonial, Carter, 2015]. 
Высокая неопределенность и враждебность 
экономического кризиса [Cowling et al., 
2015], а также «уязвимость малого раз­
мера» [Aldrich, Auster, 1986; Kale, Arditi, 
1998] создают трудности в привлечении 
ресурсов, которые для большинства рос-
сийских фирм малого и среднего бизнеса 
находятся в дефиците [Bruton, Lau, Obloj, 
2014], что подрывает их способность в раз-
витии и поддержании сразу нескольких 
стратегических ориентаций на высоком 
уровне. Помимо контекстуальной обуслов-
ленности [Zahra, 2008], принципы управ-
ления, лежащие в основе стратегических 
ориентаций, могут быть противоречивыми 
при определенных обстоятельствах [Mor
gan et al., 2015]. В частности, информация, 
полученная из внешней среды, может не 
соответствовать внутренней организаци-
онной культуре, что уменьшает шансы на 
ее использование в деятельности компании 
[Morgan et al., 2015].

В-третьих, положительный эффект от 
комбинирования стратегических ориента-
ций определяется доступностью финансо-
вого капитала в условиях экономического 
кризиса, что свидетельствует о важной 
роли ресурсов в эффективности стратеги-
ческих ориентаций [Boso, Cadogan, Story, 
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2012; Wiklund, Shepherd, 2005]. Для фирм, 
имеющих больший доступ к финансовому 
капиталу, наиболее выгодной стратегией 
является развитие как предприниматель-
ских, так и рыночных элементов стратегии. 
При этом ориентация на обучение — наи-
менее выгодное стратегическое направле-
ние, поскольку конфигурации с высоким 
уровнем данной ориентации не позволяют 
улучшить результаты деятельности фир-
мы. Фирмы, обладающие ресурсами, сре-
ди которых наиболее ликвидным является 
финансовый капитал, и работающие в не-
определенной внешней среде, представля-
ющей как угрозы, так и новые возмож-
ности для развития бизнеса, способны 
наилучшим образом создавать наивысшую 
ценность для клиентов и использовать 
предпринимательские возможности, полу-
чая конкурентное преимущество перед ме
нее ресурсообеспеченными фирмами.

Значимость и ограничения 
исследования

Данное исследование вносит существен-
ный теоретический вклад сразу в несколь-
ко исследовательских областей: изучение 
стратегических ориентаций, стратегий вы-
хода фирмы из кризисной ситуации и стра-
тегического поведения фирм малого и 
среднего бизнеса. Во-первых, в то время 
как предыдущие работы рассматривают 
стратегические ориентации в контексте 
экономической стабильности [Deutscher et 
al., 2016; Hakala, 2011; Ho, Plewa, Lu, 
2016], данное исследование расширяет по-
нимание того, как стратегические ориен-
тации связаны с результатами деятельно-
сти фирмы путем их контекстуализации в 
период экономического кризиса. Кроме 
того, изучение фирм малого и среднего 
бизнеса, наиболее уязвимых в кризисный 
период, позволяет определить факторы, 
способствующие наилучшим образом из-
влекать выгоду из неблагоприятных усло-
вий внешней среды.

Во-вторых, исследование использует ин
тегративный подход к изучению стратегии 
[Hakala, 2011] и включает в теоретическую 
модель сразу три типа стратегических ори-
ентаций, являющихся основными и наи-
более изучаемыми. Анализ как индиви
дуальных, так и совместных эффектов 
стратегических ориентаций позволил срав-
нить роль каждой из них и их различных 
комбинаций в успешности бизнеса. Под
черкивается важность финансового капи-
тала в возможности фирм малого и сред
него бизнеса использовать преимущества 
от взаимодополяемости предприниматель-
ской и рыночной ориентаций в кризисный 
период.

В-третьих, предложенный анализ отли-
чается уникальностью выборки и времени 
проведения опроса в период современного 
экономического кризиса в России. Изуче
ние  стратегического поведения фирм не-
посредственно в период кризиса позволя-
ет избежать потенциальной потери инфор-
мации в связи с выживанием наиболее 
успешных фирм, а также уменьшить веро
ятность получения неточных результатов, 
вызванных трудностями респондентов в 
описании прошедших событий и действий 
с большой точностью [Bao, Olson, Yuan, 
2011]. Выводы исследования получены на 
основе анализа случайной выборки, охва-
тывающей все регионы страны, что повы-
шает степень их репрезентативности.

Одновременно результаты, представлен-
ные в данной статье, имеют практическое 
значение для предпринимателей, владель-
цев бизнеса и руководителей высшего зве-
на, работающих в условиях неблагоприят
ной экономической среды. В период кри-
зиса менеджерам российских фирм малого 
и среднего бизнеса следует уделять вни-
мание и выделять ресурсы на развитие 
предпринимательских элементов страте-
гии для расширения деятельности на но-
вые продуктовые и рыночные сегменты 
[Soininen et al., 2012]. Альтернативный 
способ — развитие маркетинговой страте-
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гии на существующих рынках [Huhtala et 
al., 2014]. Менеджерам стоит быть также 
осведомленными о негативных последстви-
ях развития широкой стратегической по-
зиции фирмы и значительной роли фи
нансового капитала в получении выгод от 
комбинирования стратегических ориен
таций.

Настоящее исследование должно рас-
сматриваться с учетом имеющихся огра-
ничений. Во-первых, данные по компани-
ям были собраны в один период времени, 
что накладывает ограничения на изучение 
выживаемости фирм и их результатов дея
тельности после экономического спада. 
Использование лонгитюдного дизайна в 
дальнейших исследованиях и изучение фирм 
на протяжении более длительного времени 
позволит проследить изменения в страте-
гических ориентациях и оценить их эффект 
в долгосрочной перспективе. Тестирование 
модели исследования в условиях кризисов 
в других странах позволит повысить внеш-
нюю достоверность полученных выводов 
и уточнить роль контекста в стратегиче-
ском поведении фирмы. Во-вторых, основ-
ные переменные модели были измерены с 
помощью субъективной оценки участни-
ками опроса. Несмотря на статистические 
тесты на возможную общую ошибку сме-
щения и устойчивость полученных резуль-
татов, в будущих работах может быть про-
ведена репликация данного исследования 
с использованием объективных измерений 
переменных, а также нескольких респон-
дентов от фирмы, представляющих разные 
направления и уровни организационной 
структуры.

Заключение

Формирование определенного стратеги-
ческого поведения выступает существен-
ным условием развития фирмы и особен-

но значимо в контексте неблагоприятной 
внешней среды, характерной для эконо-
мического кризиса. Настоящее исследо-
вание предлагает новый взгляд на факто
ры успешности фирм малого и среднего 
бизнеса путем применения интегратив-
ного подхода к стратегическим ориента-
циям и их контекстуализации в период 
кризиса, а также подчеркивая важность 
роли финансового капитала в выборе меж
ду узкой и широкой стратегической по-
зицией фирмы.

Эмпирический анализ выборки россий-
ских фирм малого и среднего бизнеса сви-
детельствует о наличии различий в инди-
видуальных эффектах предприниматель-
ской ориентации, рыночной ориентации 
и  ориентации на обучение на результа-
ты  деятельности бизнеса в условиях со-
временного экономического кризиса, де-
монстрирует отрицательные совместные 
эффекты стратегических ориентаций и по
казывает модерирующее воздействие фи-
нансового капитала в исследуемой взаимо
связи.

В качестве направлений будущих ис-
следований можно предложить изучение 
роли иных типов стратегических ориента-
ций (технологической ориентации, ориен-
тации на бренд, сотрудников и др.) в ре-
зультативности бизнеса в период экономи-
ческого кризиса. Особый интерес может 
также представлять более детальный ана-
лиз стратегического поведения фирмы пу-
тем исследования роли отдельных компо-
нентов стратегических ориентаций. Кроме 
того, рассмотрение других факторов вну-
тренней и внешней среды, таких как че-
ловеческий капитал, социальные связи, 
зарубежный опыт, институциональное раз-
витие, способных повлиять на связь меж-
ду стратегическими ориентациями и ре-
зультатами деятельности фирмы, позволит 
внести значимый вклад в исследуемую 
проблематику.
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Приложение

Шкалы измерения латентных переменных

Наше конкурентное преимущество основано 
на том, что мы понимаем потребности наших 
клиентов.

В основе большинства целей нашей компа-
нии лежит удовлетворенность наших клиентов.

Мы внимательно следим за послепродаж-
ным обслуживанием клиентов.

Мы регулярно измеряем уровень удовлет-
воренности наших клиентов.*

Ориентация на конкурентов
Руководство компании регулярно обсужда-

ет сильные и слабые стороны конкурентов.
Мы выбираем целевую группу клиентов 

таким образом, чтобы использовать конку-
рентные преимущества, которые у нас есть 
или которые мы можем создать.

Наши сотрудники регулярно между собой 
обмениваются информацией о стратегиях на-
ших конкурентов.*

Мы достаточно быстро реагируем на дей-
ствия наших конкурентов.*

Межфункциональная координация
Руководители разных отделов регулярно 

посещают наших текущих и потенциальных 
клиентов.*

Мы свободно обмениваемся информацией об 
удачном и неудачном опыте работы с потребите
лями между всеми подразделениями компании.

Все наши службы (маркетинг, продажи, про-
изводство, исследования и разработки и т. д.) 
работают вместе, чтобы наилучшим образом 
соответствовать запросам нашего рынка.

Все наши менеджеры понимают, каким об-
разом наши сотрудники могут внести вклад в 
создание ценности для наших клиентов.

Все наши службы обмениваются ресурсами 
друг с другом (информацией, сотрудниками и 
т. д.).

Ориентация на обучение [Sinkula, Baker, No
ordewier, 1997]

Приверженность к обучению
Руководство нашей компании считает, что 

конкурентным преимуществом организации 
является способность к обучению.

Предпринимательская ориентация [Covin, 
Slevin, 1989; Lumpkin, Dess, 2001]

Инновационность
Обычно топ-менеджмент нашей компании 

одобряет решения, в которых делается акцент 
на исследования и разработки, технологиче-
ское лидерство и инновации.*

Наша фирма выпустила много новых линий 
продуктов или услуг за последние 5 лет.

Изменения в продуктах и услугах были зна-
чительными за последние 5 лет.

Проактивность
Говоря о нашей компании и конкурентах, 

наша компания, как правило, первой совер-
шает действия на рынке, на которые реаги-
руют конкуренты.

По отношению к конкурентам наша ком-
пания часто является первой компанией в 
отрасли, которая вводит новые продукты/
услуги, техники управления, технологии и 
т.д.*

Как правило, топ-менеджмент нашей ком-
пании стремится опередить конкурентов при 
выпуске новой продукции или реализации 
новых идей.

Готовность к риску
Как правило, топ-менеджмент нашей ком-

пании склонен к реализации высокориско-
ванных проектов (с возможностью получения 
высокой прибыли).

Топ-менеджмент нашей компании считает, 
что для достижения целей необходимо осу-
ществлять смелые широкомасштабные дей-
ствия.

В ситуации с многими неизвестными фак-
торами компания занимает, как правило, сме-
лую активную позицию для лучшего исполь-
зования бизнес-возможностей.

Рыночная ориентация [Narver, Slater, 1990]
Ориентация на клиентов
Наша компания стремится удовлетворить 

потребности наших клиентов.
Мы стремимся создавать ценность для на-

ших клиентов.



157Результаты деятельности фирмы в период экономического кризиса...

РЖМ 15 (2): 131–162 (2017)

В нашей компании обучение — это основ-
ной путь к улучшению процессов и резуль-
татов.

В нашей компании считается, что обуче-
ние  сотрудников — это инвестиция, а не за-
траты.

В нашей компании обучение рассматрива
ется как ключевой фактор выживания фирмы.

Общность видения организации
Члены нашей компании объединены общей 

целью.
Все отделы нашей компании разделя-

ют  общее понимание ее целей и путей раз-
вития.

Все наши сотрудники преданы целям ком-
пании.

Когда речь идет о дальнейшем развитии 
компании, сотрудники видят друг в друге парт
неров, а не конкурентов.*

Открытость новым идеям
Наши сотрудники не боятся высказывать 

критические замечания относительно общепри-
нятых идей и мнений.

Сотрудники нашей компании осознают, что 
они постоянно должны критически оценивать 
свое видение рынка и сложившейся на нем 
ситуации.

В нашей компании мы редко переосмысли-
ваем общую модель восприятия информации 
о потребителях.*

Финансовый капитал [Story, Boso, Cadogan, 
2015]

Наша компания имеет легкий доступ к фи-
нансовому капиталу для поддержания своей 
деятельности.

Если для деятельности нашей компании 
потребуется дополнительная финансовая под-
держка, мы сможем легко ее получить.

Мы обладаем существенными финансовыми 
ресурсами для финансирования бизнес-иници-
атив.

Мы способны получить финансовые ресур-
сы в короткие сроки для поддержания деятель-
ности компании.
Результаты деятельности фирмы [Latham, 
2005]

Выручка от продаж.
Прибыльность.
Ценообразование.
Средний объем сделки.

П р и м е ч а н и е: * — вопрос исключен из шкалы 
по результатам подтверждающего факторного анализа.
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