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І. Introduction

The global crisis caused economic down-
turns which have changed fi rms’ strategic 
behavior all over the world. The aftermath 
of the fi nancial crisis is characterized by 
great uncertainty in local and international 
markets. The development of an anti-crisis 
strategy implies search for both stability 
and fl exibility to improve business perfor-
mance and competitiveness in the market. 

There exists some literature that suggests 
that fi rm survivability is related to the abil-
ity to learn or leverage knowledge and to 
acquire new technologies (Vermeulen and 
Barkema, 2001) and that innovative be-
havior is crucial to maintaining a fi rm’s 
competitive advantage. It is impossible 
to ignore that innovation is a key driver 
of sustainable success on contemporary 
markets. 

Since it is almost impossible for a single 
fi rm to manage all the knowledge that is 
necessary to innovate, value chains and 
manufacturing activities are scattered 
among several business partners, each 
specializing in different parts of the overall 
process, in an extreme cognitive subdivi-
sion of work (Paiola, 2010).

Presently, emerging (transition) market 
fi rms have started to realize the strategic 
value of relationships and the value cre-
ating aspects of networking and boosting 
innovation (Filippov and Settles, 2011). 
In April 2010, The Economist published a 
special report on innovation in emerging 
markets, titled ‘The world turned upside 
down’. The report states that the emerging 
markets are developing their own distinc-
tive management ideas, not simply imitat-
ing the West. 

Still, despite general interest in this top-
ic and its relevance, the role and place 
of inter-fi rm relationships in sustainable 
development and innovation in emerging 
markets, including Russia, remain under-
researched. There is also an obvious need 
to investigate the role of relationships in 
the anti-crisis strategies of Russian fi rms.

The purpose of this paper is to explore the 
impact that inter-fi rm relationships exert 

І. Введение

Глобальный кризис послужил причиной 
экономического спада, и это изменило 
стратегические подходы компаний во 
всем мире. Последствием финансового 
кризиса стала возросшая неопределен-
ность на национальных и международ-
ных рынках. Разработка антикризисных 
стратегий требует от компаний найти 
верное сочетание стабильности и гиб-
кости, позволяющее повысить результа-
тивность и конкурентоспособность. 
В значительном числе научных публика-
ций обосновывается, что выживаемость 
компаний находится в тесной связи с их 
способностью к обучению и наращива-
нию знаний, а также со способностью 
усваивать новые технологии (Vermeulen 
and Barkema, 2001), и что инноватив-
ное поведение имеет принципиальное 
значение для сохранения конкурентных 
преимуществ фирмы. Невозможно игно-
рировать тот факт, что инновации явля-
ются ключевым фактором успеха на со-
временных рынках.  
Поскольку в рамках отдельной фирмы 
практически невозможно сконцентри-
ровать все знания, необходимые для 
осуществления инноваций, цепочки 
создания ценности и производственные 
усилия распределяются между бизнес 
партнерами, каждый из которых специ-
ализируется на отдельных элементах 
общего процесса (Paiola, 2010).
В настоящее время компании развива-
ющихся (переходных) экономик нача-
ли осознавать стратегическую ценность 
взаимоотношений и понимать важность 
сетевых аспектов создания ценности и 
стимулирования инноваций (Filippov and 
Settles, 2011). В апреле 2010, журнал 
«The Economist» опубликовал специ-
альный обзор «The world turned upside 
down», посвященный инновациям на 
развивающихся рынках. В нем утверж-
дается, что развивающиеся рынки соз-
дают свои собственные  управленческие 
идеи, не сводя все к имитации Запада.
Однако, несмотря на общий интерес к 
этой тематике и ее актуальность, роль 
и место межфирменных взаимоотноше-
ний в устойчивом развитии и иннова-
циях на развивающихся рынках, в том 
числе в России, остаются недостаточно 
изученными. Ощущается также явная 
необходимость исследования роли вза-
имоотношений в стратегиях российских 
компаний.
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on the anti-crisis strategy of Russian fi rms 
and on their ability to innovate. Based on 
survey data with CEOs conducted in 2010, 
developments in the Russian market 
caused by the global crisis are discussed, 
and overall changes in the strategies of lo-
cal companies are specifi ed.

The paper is structured as follows. First, 
a theoretical background is presented 
through a brief review of the academic 
literature on relevant topics, such as in-
ter-fi rm networks as a source of sustain-
able competitive advantage, the interplay 
between inter-fi rm networking and inno-
vation, and the role of inter-fi rm collabo-
ration in emerging markets including Rus-
sia. Secondly, a brief overview is given of 
the developments in the Russian market 
caused by the recent fi nancial crisis, and 
feasible changes in the attitudes of Rus-
sian management are discussed. In par-
ticular, there is an evident shift towards 
network relationships and innovation. 
Thirdly, the research proposition and the 
methodology of the study are formulated, 
followed by a closer look at the Russian 
companies’ behavior using secondary data 
available as well as key fi ndings from sur-
vey data gathered in 2010. The last sec-
tion provides conclusions and future re-
search proposals.

II. Literature Review

The paper takes the network paradigm as a 
basis of investigation, taking into consider-
ation the fact that inter-fi rm collaboration 
is an important determinant of company 
competitiveness and sustainability in the 
rapidly changing environment. Interaction 
between companies is seen from a rela-
tionship perspective, where relationship is 
defi ned as “mutually oriented interaction 
between two reciprocally committed par-
ties” (Håkansson and Snehota, 1995). The 
market can be described as networks of 
multidimensional exchange relationships 
between business actors. These actors 
control heterogeneous, interdependent 
resources and conduct inter-linked activi-
ties. 

Over the past decades, the literature has 
increasingly considered inter-fi rm col-

В данной статье ставится цель показать 
влияние межфирменных взаимоотноше-
ний на антикризисную стратегию рос-
сийских компаний и на их способность 
к инновациям. На основе данных, полу-
ченных в ходе опроса топ менеджеров в 
2010 г., обсуждаются изменения на рос-
сийском рынке, вызванные глобальным 
кризисом, а также изменения в страте-
гиях российских фирм. 
Статья построена следующим образом. 
В первой части дается краткий обзор 
академической литературы по соответ-
ствующей тематике, включая вопросы 
о роли межфирменных сетей как источ-
ника устойчивых конкурентных преиму-
ществ, о связи между межфирменным 
сетевым взаимодействием и иннова-
циями, о роли межфирменного сотруд-
ничества на развивающихся рынках, 
включая Россию. Вторая часть статьи 
посвящена изменениям на российском 
рынке, вызванным финансовым кризи-
сом и наблюдаемым изменениям в стра-
тегических подходах российских менед-
жеров. В частности, отмечается явный 
сдвиг в пользу сетевых взаимодействий 
и инноваций. В третьей части сформули-
рованы вопросы исследования и мето-
дология, затем рассмотрено поведение 
российских компаний. На основе изуче-
ния вторичных данных и результатов 
проведенного в 2010 г. исследования 
сделан ряд выводов, а также сформули-
рованы предложения по дальнейшему 
исследованию.

II. Обзор литературы

Статья основывается на сетевой пара-
дигме, учитывающей тот факт, что меж-
фирменное сотрудничество является 
важной детерминантой конкурентоспо-
собности и устойчивости фирмы в усло-
виях быстро меняющегося окружения.  
Взаимодействие между компаниями рас-
сматривается с точки зрения взаимоот-
ношений, где взаимоотношения опре-
деляются как «взаимодействие между 
двумя сторонами, ориентированными 
друг на друга и учитывающими интере-
сы друг друга» (Håkansson and Snehota, 
1995). Рынок может быть описан как 
сети многослойных взаимоотношений 
между игроками рынка, контролирую-
щими гетерогенные, зависимые друг от 
друга ресурсы и осуществляющими вза-
имосвязанные действия. 
В последние десятилетия в научных 
публикациях растет внимание к меж-
фирменному сотрудничеству как эф-
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laboration as an effi cient form of organ-
izing business activities and an important 
source of sustainable competitive advan-
tage (Achrol, 1997; Ford, Gadde, Håkans-
son and Snehota, 2003; Gadde, Huemer 
and Håkansson, 2003; Rumyantseva and 
Tretyak, 2003; Jackson, 2008). Firms are 
encouraged to collaborate to be success-
ful (Håkansson and Snehota, 1989, 1995; 
Christopher, Payen and Ballantyne, 1991; 
Mattsson and Johanson, 2006), they in-
creasingly depend on the resources con-
trolled by other actors and thereby are 
“able to combine resources in new ways, 
gain additional resources, and dispose of 
superfl uous resources” (Wilson and Dan-
iel, 2007). Thus, collaborative relationship 
management is of crucial importance in 
contemporary markets (Håkansson and 
Ford, 2002; Gadde, Huemer, and Håkans-
son, 2003; Gemünden, Ritter and Walter, 
1997; Ritter and Ford, 2004; Rampersad, 
Quester and Troshani, 2010). 

There is an obvious interplay between 
inter-fi rm networking and innovation. 
Murovec and Prodan 2009 point out that 
in order for innovation activity to provide 
a desired output, an organization needs 
to possess knowledge from many differ-
ent fi elds, to absorb information from all 
kinds of sources – not just internal, but 
also all available external sources. Hence 
“the ability to exploit external knowledge 
is a critical component of developing in-
novative capability and competitive ad-
vantage. Companies and organizations 
that use networks can improve their level 
of innovation, since the more they absorb 
new knowledge from partners, the more 
competitive advantages they will obtain 
in the process (Håkansson and Walusze-
wski, 2001; Harrison and Laberge, 2002; 
Johansson, 2010). The ‘innovation jour-
ney’ (Van de Ven Polley, Garud and Ven-
kataraman, 1999) takes place outside of 
any initiating company or organization 
and stretches across many different tech-
nological, organizational and economic 
rationalities (von Hippel, 1988; Walusze-
wski, 2010). Joint innovation development 
is one of the most valuable relationships 
outcomes (Walter, Ritter and Gemünden, 

фективной форме организации бизнеса 
и важному источнику устойчивых кон-
курентных преимуществ (Achrol, 1997; 
Ford, Gadde, Håkansson and Snehota, 
2003; Gadde, Huemer and Håkansson, 
2003; Rumyantseva and Tretyak, 2003; 
Jackson, 2008). Фирмы должны сотруб-
ничать, если хотят быть успешными 
(Håkansson and Snehota, 1989, 1995; 
Christopher, Payen and Ballantyne, 1991; 
Mattsson and Johanson, 2006). Они во 
все большей степени зависят от ресур-
сов, контролируемых другими акторами, 
и при этом «могут по-новому комбини-
ровать ресурсы, получать доступ к до-
полнительным ресурсам или избавлять-
ся от избыточных ресурсов» (Wilson and 
Daniel, 2007). Таким образом, управле-
ние взаимоотношениями является ис-
ключительно важным на современных 
рынках (Håkansson and Ford, 2002; 
Gadde, Huemer, and Håkansson, 2003; 
Gemünden, Ritter and Walter, 1997; Ritter 
and Ford, 2004; Rampersad, Quester and 
Troshani, 2010). 
Существует очевидная взаимосвязь 
между межфирменным взаимодействием 
и инновациями. Murovec & Prodan (2009) 
отмечают, что для получения желаемо-
го результата от инноваций организа-
ции ненобходимо обладать знаниями из 
разных областей, получать информа-
цию из самых разных источников - не 
только внутренних, но и всех доступных 
внешних источников. Следовательно, 
способность использовать внешнее зна-
ние является критичным компонентом 
развития инновационных способностей 
и конкурентных преимуществ. Компа-
нии и организации, которые используют 
преимущества сетевого взаимодействия, 
могут повысить свою способность к ин-
новациям, поскольку чем больше они 
абсорбируют новое знание от партне-
ров, тем больше конкурентных преиму-
ществ они могут иметь (Håkansson and 
Waluszewski, 2001; Harrison and Laberge, 
2002; Johansson, 2010). «Инновацион-
ное путешествие» (Van de Ven Polley, 
Garud and Venkataraman, 1999) проис-
ходит вне любой инициировавшей его 
организации и простирается через мно-
гие технологические, организационные 
и экономические аспекты (von Hippel, 
1988; Waluszewski, 2010). Совместная 
инновационная деятельность – один из 
ценнейших результатов взаимоотноше-
ний (Walter, Ritter and Gemünden, 2001). 
Роль партнеров фирмы как источника 
знаний и других ресурсов, необходимых 
для осуществления инноваций, четко 
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2001). The role of a fi rm’s partners as a 
source of knowledge and other resources 
for enhancing innovativeness has been 
stated clearly in the research literature 
(Elias, Cavana and Jackson, 2002; Tsek-
ouras, McGovern and Brady, 2006; Peters, 
2010, Fogg and Peers, 2011), also con-
cerning emerging, or transition, markets 
(Tsekouras, 2005; Sheng and Rui, 2006; 
Smirnova et al., 2009). Thus, the research 
fi elds of networking and innovation in 
transition economies, as well as research 
on survivability and anti-crisis strategy, 
overlap signifi cantly. 

As an economy in transition, Russia pro-
vides a unique opportunity to investigate 
network structures. The characteristics of 
business relationships in the Russian mar-
ket have been investigated since the early 
1990s (Davis, Patterson and Grazin, 1996; 
Salmi, 1996). At present some studies 
exist which analyze the nature of these 
new long-term relationships (Tretyak and 
Sheresheva, 2004, 2008; Smirnova and 
Kouchtch, 2007; Sheresheva, 2006). Sta-
bility and fl exibility gained through long-
term cooperation serves as a base for trust 
within the network and thus makes it pos-
sible to get some confessions (i.e. agent’s 
payments postponed) and sometimes 
not only to survive but to increase profi ts 
(Sheresheva and Kolesnik, 2010). A com-
pany which is active in building a network 
of relationships usually manages to coor-
dinate the fl ow of information and goods 
quite successfully.

There are a number of cases demonstrat-
ing that Russian companies have started 
to realize the value creating aspects of 
innovation (Filippov and Settles, 2011) 
and inter-fi rm networking as a main 
source of competitive advantage (Gruzd-
eff and Sheresheva, 2007; Smirnova and 
Kouchtch, 2007). At the same time, fi rms 
often miss the opportunity to develop joint 
innovations due to low trust and low abil-
ity to make joint investments (Smirnova 
et al., 2009).

There are also some recent papers pre-
senting research results in the fi eld of sur-
vivability and innovations in an uncertain 
crisis environment. Research conducted 

постулируется в академической лите-
ратуре (Elias, Cavana and Jackson, 2002; 
Tsekouras, McGovern and Brady, 2006; 
Peters, 2010, Fogg and Peers, 2011), и 
это в равной степени верно и для раз-
вивающихся рынков (Tsekouras, 2005; 
Sheng and Rui, 2006; Smirnova et al., 
2009). Таким образом, исследователь-
ские области, касающиеся сетевых вза-
имодействий и инноваций в переходных 
экономиках, а также устойчивости и ан-
тикризисных стратегий фирм, в значи-
тельной степени пересекаются. 
Будучи страной с переходной экономи-
кой, Россия является уникальным объ-
ектом для изучения сетевых структур. 
Характеристики деловых взаимоотно-
шений на российском рынке изучают-
ся с начала 90-х годов прошлого века 
(Davis, Patterson and Grazin, 1996; Salmi, 
1996). В настоящее время опублико-
ваны результаты ряда исследований, 
анализирующих природу этих новых 
для России долгосрочных взаимоотно-
шений (Tretyak and Sheresheva, 2004, 
2008; Smirnova and Kouchtch, 2007; 
Sheresheva, 2006). Стабильность и гиб-
кость, которые обеспечиваются благо-
даря долгосрочной кооперации, служат 
в качестве основы для доверия в сети, и 
благодаря этому становится возможным 
получать ряд преимуществ (например, 
отложенные агентские платежи) и ино-
гда не просто выживать в кризис, но и  
наращивать прибыль (Sheresheva and 
Kolesnik, 2010). Компании, которая ак-
тивно выстраивает сеть взаимоотноше-
ний, обычно удается достаточно успеш-
но координировать поток информации и 
товаров. 
Существует целый ряд примеров, по-
казывающих, что российские компа-
нии начали осознавать роль иннова-
ций в создании ценности (Filippov and 
Settles, 2011) и роль межфирменного 
взаимодействия как одного из глав-
ных источников конкурентных прерму-
ществ (Gruzdeff and Sheresheva, 2007; 
Smirnova and Kouchtch, 2007). В то же 
время, фирмы зачастую упускают воз-
можности совместного создания иннова-
ций из-за низкого уровня доверия и не-
способности осуществлять совместные 
инвестиции (Smirnova et al., 2009).
В последнее время появился ряд пу-
бликаций, представляющих результаты 
исследований выживаемости и иннова-
ционной деятельности в условиях кри-
зиса и нарастающей неопределенности. 
В ходе исследований под руководством 
И.Б.Гуркова (Gurkov, 2009, 2010) были 
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by Gurkov (2009, 2010) proposed prin-
ciples of corporate strategy development 
under extreme uncertainty and ready-to-
use instruments for corporate analysts 
and decision-makers in Russia. Other re-
searchers (Smirnova et al., 2009; Filippov 
and Settles, 2011) investigated innovation 
strategies and processes in emerging Rus-
sian multinational companies. 

Still, despite the general interest in this 
topic and its relevance, the role and place 
of inter-fi rm relationships in sustainable 
development and innovation in Russian 
market remain under-researched. 

III. Russian SMEs After the Financial 
Crisis

Relatively recent (in the 1990s) integra-
tion into the global market has created a 
specifi c environment for Russian fi rms. A 
number of features in transition economies 
determine the strategic decisions of local 
companies, including greater instability 
of relationships in the market, the lack of 
information about potential partners due 
to the short-term history of market econ-
omy, low information disclosure readiness, 
higher time pressure (Johanson, 2007; 
Salmi, 1996). 

Russian fi rms are to a great extent unique, 
since they operate in a society with a 
strong scientifi c tradition inherited from 
the Soviet system with limited success in 
translating these scientifi c intentions into 
innovative products (Filippov and Settles, 
2011). One of the reasons of this could be 
that weak network architectures are pre-
vailing in Russia, which have limited value 
without strong ties (Rost, 2011). 

Opportunistic behavior is highly wide-
spread in Russia and is attributed to weak 
enforcement of contracts, low transpar-
ency of the legal system, and persistent 
corruption (Gruzdeff and Sheresheva, 
2007; Filippov and Settles, 2011). Russia 
is considered to be one of the most corrupt 
nations in the world (DataMonitor, 2008). 
Corruption and increasing criminal activity 
have negatively affected the emergence of 
inter-fi rm relationships, lowering the level 
of trust and causing the growth of uncer-

предложены принципы разработки кор-
поративной стратегии в условиях высо-
кой неопределенности и сформирован 
инструментарий для аналитиков корпо-
раций и лиц, принимающих решения в 
России. Существуют также исследова-
ния инновационных стратегий и процес-
сов в развивающихся российских много-
национальных корпорациях (Smirnova 
et al., 2009; Filippov and Settles, 2011). 
Тем не менее, несмотря на общий ин-
терес к этой тематике, значение меж-
фирменных взаимоотношений для 
устойчивого развития и инноваций на 
российском рынке остается недостаточ-
но изученным. 

III. Российские малые и средние 
предприятия после финансового 
кризиса

Относительно недавнее (в 1990х) вклю-
чение в глобальные рынки обусловило 
специфичность среды, в которой дей-
ствовали российские фирмы. На стра-
тегические решения местных компаний 
оказывает влияние целый ряд особен-
ностей, характерных для переходных 
экономик, включая большую нестабиль-
ность взаимоотношений на рынке, не-
хватку информации о потенциальных 
партнерах из-за очень короткой истории 
рыночной экономики в стране, низкую 
готовность к раскрытию информации 
(Johanson, 2007; Salmi, 1996). 
Российские фирмы в значительной сте-
пени уникальны, поскольку они дей-
ствуют в обществе, обладающем очень 
хорошими традициями в науке, унасле-
дованными от Советского Союза, и од-
новременно очень скудным опытом пре-
образования этих научных изысканий в 
инновационные продукты (Filippov and 
Settles, 2011). Одной из причин этого 
служит тот факт, что в России преоб-
ладают сетевые структуры со слабыми 
связями, ценность которых не так вы-
сока в отсутствие сильных связей (Rost, 
2011). 
В России широко распространено оп-
портунистическое поведение, причиной 
которого является слабое принуждение 
к исполнению контрактов, низкая про-
зрачность судебной системы и корруп-
ция (Gruzdeff and Sheresheva, 2007; 
Filippov and Settles, 2011). Согласно 
большинству исследований, Россия от-
носится к наиболее коррумпированным 
нациям мира (DataMonitor, 2008). Кор-
рупция и криминализация негативно 
сказываются на возникновении и разви-
тии межфирменных взаимоотношений, 



Inter-fi rm Relationships of Russian SMEs: A Way to Survive the Crisis and to Innovate

7

tainty. 

The fi nancial crisis reinforced negative 
tendencies. Under present conditions of 
uncertainty, misunderstanding and asym-
metry of information, it is diffi cult for en-
terprises to collaborate. The process is 
contradictory and inconsistent, with the 
institutional environment giving Russian 
enterprises more stimuli to vertical inte-
gration than to networking (Sheresheva, 
2010). But, in a growing trend, the tra-
ditional emphasis on optimizing single 
transactions is being supplemented with a 
long-term collaborative view. 

Nevertheless, the previous decade became 
a starting point of reconsideration in terms 
of inter-fi rm relationships in Russia. Our 
previous research, carried out by means of 
in-depth interviews with Russian manag-
ers, has shown a mindset difference in the 
management of high-tech start-ups and 
the fi rms from mature industries. Most of 
Russian top managers leading “traditional 
sector” companies are not free of their 
previous experience of Soviet “network-
ing” and try to succeed under new circum-
stances using this experience, while most 
managers in start-ups are quite young and 
have a more entrepreneurial mindset. 

The study conducted by Vahtra (2010) 
concludes that the evidence of R&D in-
vestments by Russian companies remains 
notably scarce. One of the explanations is 
that innovation in Russia tends to be con-
centrated in large companies that possess 
suffi cient fi nancial, human and intellectu-
al resources for it. Large companies are 
concentrated in the low-tech and natural 
resource-based industries; the share of 
high-tech sectors in Russian economy is 
marginal. 

The strategic value of innovation has been 
realized only recently by Russian SMEs. 
Now there are success histories of some 
SMEs being able to survive the crisis and 
to innovate. 

An example is the Russian company Sitron-
ics, which is involved in the telecommuni-
cations industry, information technologies, 
system integration and consulting, and the 
development and production of microelec-

снижая уровень доверия и являясь ос-
новой роста неопределенности. 
Финансовый кризис усилил негативные 
тенденции. В современных условиях 
неопределенности, взаимного непони-
мания и асимметрии информации пред-
приятиям сложно сотрудничать. Процесс 
является противоречивым и непоследо-
вательным, у российских предприятий 
пока больше стимулов к вертикальной 
интеграции, а не к сетевому взаимодей-
ствию (Sheresheva, 2010). Однако, на-
метилась растущая тенденция к отходу 
от традиционной склонности оптимизи-
ровать отдельные трансакции и ориен-
тации на долгосрочное сотрудничество. 
Первая декада нового тысячелетия 
стала точкой отсчета в пересмотре от-
ношения к межфирменным взаимоот-
ношениям в России. Наше недавнее 
исследование, проведенное в форме 
глубинных интервью с российскими ме-
неджерами, показало, в частности, что 
существуют различия в подходах у ме-
неджеров высокотехнологичных страта-
пов и компаний зрелых отраслей. Боль-
шинство российских топ менеджеров 
из «традиционного сектора» были не-
свободны от прежнего опыта «сетевого 
взаимодействия советского типа» и пы-
тались добиться успеха в новых услови-
ях, используя этот опыт; большинство 
менеджеров стартапов были моложе и в 
большей степени обладали предприни-
мательским мышлением. 
Исследование, проведенное Vahtra 
(2010), указывает на то, что инвестиции 
в НИОКР российских компаний остаются 
на низком уровне. Это связано, в част-
ности, с тем, что инновации в России 
концентрируются в первую очередь в 
крупных компаниях, обладающих доста-
точными финансовыми, человеческими 
и  интеллектуальными ресурсами. Од-
нако крупные компании сконцентриро-
ваны в низкотехнологичных и сырьевых 
отраслях; доля высокотехнологичных 
секторов в России очень невысока. 
Российские малые и средние предпри-
ятия лишь недавно стали осознавать 
стратегическую ценность инноваций. В 
настоящее время уже появились исто-
рии успеха таких компаний, сумевших 
выжить в кризис и осуществлять инно-
вации. 
Один из примеров - компания Sitronics, 
работающая в области телекоммуни-
каций, информационных технологий, 
системной интеграции и консалтинга, 
разработки и производства микроэлек-
троники. Соединяя исследовательскую 
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tronics. By combining research activities in 
Russia and international development and 
production activities, Sitronics has been 
able to successfully innovate in the Rus-
sian market. Its network of R&D facilities 
connects Russian and Ukrainian specialists 
with Czech, Slovak, and Greek facilities. 
Through this network the fi rm has been 
able to create commercially viable patents 
and other intellectual property. Sitronics is 
now the leading microchip manufacturer 
in Russia. It is involved in a series of re-
search partnerships with major Russian 
research institutes, as well as in joint pro-
jects including an e-government project 
with Rostelekom to produce personalized 
banking cards with digital electronic sig-
natures, a joint project with state corpora-
tion RUSNANO to establish a full scale 90 
nanometre microchip manufacturing capa-
bility, and projects to use RFID technol-
ogy in retail, forestry, farming and postal 
services.

Another example is Whisker, a Russian 
high-tech start-up company. For 5 years 
it has been developing technology for in-
dustrial production of oriented crystal-
line growing of tips array for Atomic-force 
microscopy (AFM) purposes. The man-
agement of the company appeared to be 
aware of the lack of managerial skills and 
market information needed to foster com-
mercialization of the innovative product. 
At the same time, they did not intend to 
sell the company. In this case, the choice 
was made to build a network of relation-
ships and to interact intensively with a 
number of actors (in Russia and abroad) 
with skills considered to be crucial for the 
fi rm’s stable growth and gaining competi-
tive advantage from the technology. The 
main purpose of developing a  relationship 
network, says one of the top managers, 
was to gain added information and knowl-
edge benefi ts. It will help the company to 
choose an adequate marketing strategy of 
entering target markets, including USA, 
Germany, and Japan, where customer’s 
demand abilities are the highest, and to 
compete with the fi rms already established 
in the world market of AFM probes for R&D 
and industrial usage At present the unique 

деятельность в России с производством 
и интернационализацией, компания 
Sitronics ведет успешную инновацион-
ную деятельность на российском рын-
ке. Ее сеть научно-исследовательских 
учреждений связывает российских и 
украинских специалистов с чешскими, 
словацкими и греческими учреждения-
ми. Благодаря этой сети фирме удалось 
стать обладателем коммерчески жиз-
неспособных патентов и другой интел-
лектуальной собственности. Sitronics 
в настоящее время является лидером 
в производстве микрочипов в России. 
Компания вовлечена целый ряд иссле-
довательских партнерств с ведущими 
российскими исследовательскими ин-
ститутами, а также в совместные про-
екты, в том числе в проект «электрон-
ного правительства» с Ростелекомом 
по производству персонализированных 
банковских карт с электронной цифро-
вой подписью, в проект с корпорацией 
РОСНАНО по созданию производствен-
ных мощностей для производства нано-
микрочипов размером 90 нанометров, в 
проекты по использованию технологии 
RFID technology в розничной торговле, 
лесном и сельском хозяйстве, почтовых 
услугах.
Еще одним примером является рос-
сийский стартап – компания Whisker. 
В течение 5 лет фирма разрабатывала 
технологию по промышленному произ-
водству (выращиванию химическим спо-
собом) нанозондов для атомно-силовых 
микроскопов. Менеджмент компании 
осознавал недостаток управленческих 
способностей, необходимых для ускоре-
ния коммерциализации инновационного 
продукта. В то же время, о продаже ком-
пании речь не шла. В этом случае вы-
бором стало развитие сети взаимоотно-
шений с различными игроками рынка (в 
России и за рубежом), обладающими не-
обходимыми для этого компетенциями, 
позволяющими обеспечить стабильный 
рост компании и создание конкурентно-
го преимущества на основе технологии. 
Главной целью развития сети взаимоот-
ношений, по словам одного из менедже-
ров, являлось получение информации и 
знаний. Это должно было способство-
вать выбору адекватной маркетинговой 
стратегии компании по выходу на целе-
вые рынки, включая США, Германию и 
Японию, где сконцентрирован основной 
спрос на соответствующие изделия, и 
обеспечить возможность конкурировать 
с фирмами, уже имеющими позиции на 
мировом рынке зондов для атомно-си-
ловых микроскопов. В настоящее время 
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technology1 is patented, and mass manu-
facturing of highest quality AFM probes for 
R&D and industrial usage has started.

An example of a successful Russian fi rm 
in the consumer durables and electronics 
market is VITEK. Its success can be traced 
to its extensive distribution network, the 
brand and pricing strategy, service cen-
tre geographic distribution across Russia 
and effective use of Russia based and out-
sourced manufacturing. Now it has over 
650 models of audio, video and home ap-
pliances in 60 product categories and a 
network of over 350 service centers. 

So, there is evidence that networking is of 
great importance in the Russian market, 
and establishing network relationships 
helps local fi rms to gain positions in high-
tech markets. Are inter-fi rm relationships 
in Russia also helpful in the unstable crisis 
environment and do they serve as an ad-
ditional basis for sustainability and inno-
vation? Aiming to answer the question, a 
survey was conducted by means of struc-
tured questionnaire.

IV. Empirical Research: Hypotheses 
and Design

In this research we aimed to test two main 
hypotheses:

Hypothesis 1 (H1): networking helps Rus-
sian SMEs to survive in unstable environ-
ment.

Hypothesis 2 (H2): Russian SMEs which 
are active in establishing network relation-
ships implement more innovations 

Empirical data for the study was collected 
in the second half of 2010 and resulted in 
a sample of 130 Russian SMEs with 100-
1200 employees. The study was designed 
on a basis of face-to-face structured inter-
views with respondents representing top 
management. The data was collected in 
personal interviews with an average dura-
tion of 1 hour. 

The sample includes companies from a 
1. The production process of the tips is based on 
managed growing of oriented crystalline needles. 
The cantilevers of the AFM probes are formed of sin-
gle crystalline silicon with broader surface oriented 
along the plane, and the tips are also single crystal-
line epitaxially grown on the cantilevers.

уникальная технология1 запатентована, 
начато массовое производство нанозон-
дов высоччайшего качества для иссле-
довательских и промышленных целей.
Примером успешной российской компа-
нии на рынке потребительских товаров 
длительного пользования и электроники 
может служить фирма VITEK. Ее успех 
основан на создании обширной дистри-
бьюторской сети, брендинге и ценовой 
стратегией, на создании сети сервисных 
центров по всей России и на эффектив-
ном использовании аутсорсинга в про-
изводстве. В настоящее время фирма 
предлагает более 650 моделей бытовых 
приборов, аудио- и видеотехники в 60 
продуктовых категориях и имеет сеть из 
350 сервисных центров. 
Таким образом, есть явные свидетель-
ства значимости сетевых взаимодей-
ствий на российском рынке, в том числе 
того, что создание сети взаимоотноше-
ний помогает российским компаниям 
завоевывать позиции на высокотехно-
логичных рынках. Помогают ли меж-
фирменные взаимоотношения также и в 
условиях кризиса, служат ли они допол-
нительной основой для устойчивости и 
инноваций? С целью ответа на этот во-
прос было проведен опрос с использо-
ванием структурированной анкеты. 

IV. Эмпирическое исследование: 
гипотезы и дизайн

В данном исследовании тестировались 
две главных гипотезы:
Гипотеза 1 (H1): сетевое взаимодей-
ствие способствует выживанию россий-
ских малых и средних компаний в неста-
бильной среде.
Гипотеза 2 (H2): российские малые и 
средние компании, которые активны в 
создании сетевых взаимоотношений, 
внедряют больше инноваций 
Эмпирические данные были собраны во 
второй половине 2010 г., выборка состо-
яла из 130 российских малых и средних 
компаний с числом занятых от 100 до 
1200 человек. Опрос проводился с ис-
пользованием личных структурирован-
ных интервью с респондентами, пред-
ставлявшими топ менеджмент компаний. 
Сбор данных осуществлен в ходе персо-
нальных интервью со средней длитель-
ностью 1 час. 

1. Процесс производства основан на управляемом 
выращивании ориентированных кристаллических 
игл. Консоли зондов для атомно-силовых 
микроскопов выполнены из монокристаллического 
кремния.
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number of industries: machine manufac-
turing industry – 19,4 %, light industry – 
17,5 %,  food industry – 14,6 %, construc-
tion - 12,6 %, power industry and ferrous 
metal industry - 5,8 % each, chemical and 
petrochemical industry - 4,9 %. Other 
companies were from telecom, woodwork-
ing, timber, pulp & paper, and some other 
industries.

To describe existing patterns of anti-cri-
sis behavior, a number of variables were 
used. The key respondents (CEOs) had to 
assess the fi nancial crisis impact on the in-
dustry performance, the fi rm’s target mar-
ket performance, as well as the fi rm’s per-
formance in 2010 as compared to 2008; to 
identify the degree of their fi rm independ-
ence/embeddedness, the respondents as-
sessed the fi rm’s activity in new product 
development (NPD) and outsourcing NPD 
in 2009-2010.

V. Key Findings

Since 2008, Russian companies have been 
faced with a lot of new problems caused by 
the global fi nancial crisis. They have to op-
erate in a severe environment character-
ized by decline in their industries, the lack 
of clear demand and supply view under 
current market conditions, volatility and 
growth of risks, and high levels of uncer-
tainty in their markets. In accordance with 
the survey results, the impact of the fi nan-
cial crisis on the industry and fi rm’s target 
market peformance appeared to be quite 
signifi cant, since less than 2% of the CEOs 
considered the industry development to 
be boosted by the crisis, and more than 
85% of them were sure that the industry 
performance had declined (Fig.1). At the 
same time, slight or moderate growth of 
the fi rm’s target market was pointed out 
by almost 75% of CEOs involved in the 
survey (Fig.2). 

According to additional information gained 
from 5 in-depth interviews with experts, 
Russian fi rms need to change their strate-
gies to withstand stresses, pressures, or 
changes, but they did not switch automat-
ically to new strategies. Still, CEOs have 
become more knowledgable and have bet-
ter judgment of the situation, and the role 

Выборка включает компании из разных 
отраслей: обрабатывающая промыш-
ленность – 19,4 %, легкая промышлен-
ность – 17,5 %, пищевая промышлен-
ность – 14,6 %, строительство - 12,6 %, 
электроэнергетика - 5,8 %, черная ме-
таллургия - 5,8 %, химическая и нефте-
химическая промышленность - 4,9 %. В 
выборке также представлены компании 
телекоммуникационной, деревообраба-
тывающей, лесной, целлюлозно-бумаж-
ной и некоторых других отраслей.
Для описания существующих паттернов 
антикризисного поведения был исполь-
зован ряд переменных. Респонденты 
(ключевыми являлись CEO компаний) 
оценивали влияние финансового кризи-
са на состояние отрасли, на состояние 
целевого рынка компании, а также со-
стояние компании в 2010 г. по сравне-
нию с 2008 г.; определяя степень не-
зависимости или включенности в сеть 
взаимодействий совей фирмы, респон-
денты оценивали активность фирмы в 
разработке новых продуктов (NPD) и 
аутсорсинг NPD в 2009-2010 гг.

V. Основные результаты

После 2008 российские компании стол-
кнулись с целым рядом проблем, вызван-
ных глобальным финансовым кризисом. 
Им приходится вести деятельность в 
жестких условиях, характеризующихся 
спадом и высоким уровнем неопреде-
ленности на целевых рынках, недоста-
точной ясностью в отношении  спроса и 
поставок, волатильностью и ростом ри-
сков. В соответствии с результатами на-
шего опроса, влияние финансового кри-
зиса на отрасли в целом и на целевые 
рынки фирм оказалось значительным, 
поскольку менее 2% топ менеджмеров 
отметили, что кризис ускорил развитие 
отрасли, при этом более 85% респон-
дентов высказали уверенность, что по-
казатели отрасли снизились (рис.1). В 
то же время, почти 75% топ менедже-
ров, участвовавших в опросе, указали, 
что происходит слабый или умеренный 
рост целевых рынков фирмы (рис.2). 
В соответствии с дополнительной ин-
формацией, полученной в ходе 5 глубин-
ных интервью с экспертами, российским 
фирмам необходимо внести изменения в 
стратегию, чтобы устоять перед стресса-
ми, вызовами и изменениями, но такое 
изменение не происходит автоматиче-
ски. Тем не менее, топ менеджеры стали 
более компетентными и знающими, луч-
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of inter-fi rm long-term relationships is 
now reconsidered.

Figure 1: Assessment of the fi nancial crisis impact on the performance
of the fi rm’s industry

Рис. 1: Оценка влияния финансового кризиса на состояние отрасли, в которой 
работает фирма

Figure 2: Assessment of the fi nancial crisis impact on the performance
of the fi rm’s target market

Рис. 2: Оценка влияния финансового кризиса на состояние целевогго рынка фирмы

There are many different designs for in-
ter-fi rm networks and a broad variety of 
approaches for implementation (Grandori 
and Soda, 1995; Miles and Snow, 1986; 
Riemer, Gogolin and Klein, 2005). Still, in 
the framework of the research present-
ed in this paper, there was no attempt 
to quantify the prevalence of different 
forms. In Russian economy, which is now 
at the last stage of transition, organiza-
tional forms are instable, they intertwine 
or overlap to a great extent, a consider-
able proportion of rapidly developing com-

ше ориентируются в ситуации и придают 
большее значение роли межфирменных 
долгосрочных взаимоотношений. 

Существуют различные формы органи-
зации межфирменных сетей и довольно 
широкий спектр подходов к их форми-
рованию (Grandori and Soda, 1995; Miles 
and Snow, 1986; Riemer, Gogolin and 
Klein, 2005). Но в рамках исследования, 
представленного в данной статье, не де-
лалось попыток определить, какие имен-
но формы преобладают. В российской 
экономике, которая находится на завер-
шающей стадии переходного периода, 
организационные формы нестабильны, 
в высокой степени пересекаются и на-
кладываются друг на друга, значи-
тельная часть быстро развивающихся 
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binations of inter-fi rm networking being of 
very recent origin (Dolgopyatova, 2003; 
Sheresheva, 2010). That’s why the clas-
sifi cation of networks in Russia is hardly 
possible. The degree of independence was 
the only affordable criteria to characterize 
the dynamics of integration processes in 
Russian indusrtry.

Table 1: The degree of independence of the fi rms surveyed in 2010 as compared to the 
results of survey conducted in 2001

Table 1: Степень независимости фирм, опрошенных в 2010 г., по сравнению с 
результатами опроса 2001 г.

To understand the current attitude to the 
importance of inter-fi rm relationships 
in the Russian market, the degree of in-
dependence of the fi rm in 2010 was as-
sessed and then compared to the results 
of the survey conducted in 2001 under the 
Higher School of Economics project The 
Non-Market Sector in the Russian Econo-
my (Table 1). The results of this survey 
revealed that in 2001 over 60% of the 
companies believe that they operate ab-
solutely on their own, and only some 12% 
of the respondents admitted that their 
company belongs to an informal business 
combination (Dolgopyatova, 2003). The 
results obtained from CEOs in our survey 
show that there are still many companies 
(almost 50% in our survey) which stay 
absolutely autonomous. At the same time, 
the overall results confi rm the hypothesis 
that more Russian companies are now 
more intensive in building relationships, 
since about 40% of the fi rms surveyed are 
now members of some informal business 
group (15,5%) or some large economic 
entity (Fig.3).

Form of integration

Форма интеграции

2001 2010

The fi rm is absolutely autonomous

Фирма совершенно независима
60,5 48,5

The fi rm is a member of an informal business group

Фирма является членом неформальной бизнес группы
11,7 15,5

The fi rm is a member of a large economic entity which determines its business strategy

Фирма является частью корпорации (холдинга), которая определяет стратегические 
планы развития

8,6 19,4

The fi rm is a member of a large economic entity which determines its strategy and 
operation

Фирма является частью корпорации (холдинга), которая определяет как стратегиче-
ские, так и операционные вопросы

10,7 9,7

No ready answer

Нет ответа
8,5 6,8

комбинаций межфирменного сетевого 
взаимодействия возникла совсем не-
давно (Dolgopyatova, 2003; Sheresheva, 
2010). Поэтому пока вряд ли возможна 
классификация сетей в России. Степень 
взаимозависимости – единственный до-
ступный критерий, по которому можно 
характеризовать динамику интеграци-
онных процессов в России. 

Для того, чтобы понять текущее отноше-
ние к важности межфирменных взаимо-
действий на российском рынке, был оце-
нен уровень независимости фирм в 2010 
г. И затем проведено сравнение с ана-
логичным показателем, полученными в 
результате опроса, проведенного в 2001 
в рамках проекта Высшей Школы Эко-
номики «Нерыночный сектор в россий-
ской экономике» (Таблица 1). Результа-
ты опроса показывают, что в 2001 более 
60% компаний считали, что они дей-
ствуют совершенно автономно, и только 
около 12% респондентов отметили, что 
их компания принадлежит к неформаль-
ной бизнес группе (Dolgopyatova, 2003). 
Результаты, полученные в ходе нашего 
опроса топ менеджеров, показывают, 
что по-прежнему сохраняется высокая 
доля компаний, действующих абсолют-
но автономно (почти 50% опрошенных). 
В то же время, результаты опроса в це-
лом подтверждают гипотезу, что многие 
российские компании стали более ин-
тенсивно выстраивать взаимоотноше-
ния, поскольку около 40% обследован-
ных фирм являются теперь членами тех 
или иных неформальных бизнес групп 
(15,5%) или крупных экономических 
единиц (рис.3). 
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It is important to admit that the fi rms 
which reported to be absolutely autono-
mous appeared to have less stable posi-
tions. Many of them underperformed in 
2010 as compared to their results in 2008. 
More than half of the fi rms that reported to 
be members of an informal business group 
have retained their positions in the crisis, 
though they also have not shown any sig-
nifi cant growth, just like those companies 
that are members of a large economic en-
tity (see Table 2).

Figure 3: Degree of independence of the fi rm in 2010
Рис. 3: Степень независимости фирм, 2010 г.

Важно подчеркнуть, что фирмы, которые 
объявили себя абсолютно автономными 
игроками рынка, как оказалось, имеют 
менее стабильные позиции. Результаты 
многих из них снизились в 2010 г. по 
сравнению с 2008 г. Более половины 
фирм, которые отметили, что являются 
членами неформальных бизнес групп, 
сумели сохранить свои позиции в пери-
од кризиса, хотя и не показали сколь-
нибудь существенного роста, как ком-
пании, являющиеся членами крупных 
бизнес единиц (Таблица 2).

Table 2: Self-assessment of fi rm’s performance in 2010 as compared to 2008
Таблица 2: Самооценка показателей фирмы в 2010 г. по сравнению с 2008 г.

Degree of independence of the fi rm

Степень независимости фирмы

Assessment of fi rm’s performance in 2010 as com-
pared to 2008

Оценка результатов работы компании в 2010 г. по 
сравнению с 2008 г.

More than 
30% de-

cline;

Снижение 
больше 
чем на 
30% 

10-30% 
decline;

Сниже-
ние на 
10-30% 

Insignifi cant 
fl uctuations: 
plus or minus 

10%;

Незначитель-
ные колеба-
ния: плюс-
минус 10%

10-30% 
increase;

Рост на 
10-30%

More than 
30% in-
crease;

Рост 
больше 
чем на 
30% 

The fi rm is absolutely autonomous

Фирма совершенно независима
18,0% 18,0% 38,0% 22,0% 4,0%

The fi rm is a member of an informal business 
group

Фирма является членом неформальной биз-
нес группы

12,5% 18,8% 56,3% 12,5% 0,0%

The fi rm is a member of a large economic en-
tity which determines its business strategy

Фирма является частью корпорации (хол-
динга), которая определяет стратегические 
планы развития

10,0% 20,0% 35,0% 15,0% 20,0%

The fi rm is a member of a large economic enti-
ty which determines its strategy and operation

Фирма является частью корпорации (хол-
динга), которая определяет как стратегиче-
ские, так и операционные вопросы

10,0% 10,0% 60,0% 10,0% 10,0%
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We also found out that less than 20% of 
fi rms that are completely autonomous 
practice new product development (NPD) 
within its traditional sphere of activity on a 
regular basis. Nearly 65% of these compa-
nies do not have this activity or only plan it 
in the future. Regarding the NPD in a new 
domain, this percentage is even higher 
(80% of the respondents in this category). 
This is a clear sign of passivity, which may 
be largely explained by the uncertainty 
caused by the crisis.

Members of informal business groups are 
less cautious and more active in NPD, as 
well as members of large economic enti-
ties, especially in their traditional spheres 
of activity. Still not more that 10% in these 
categories have enough reasons to devel-
op new products in a new domain (see Ta-
bles 3, 4). Members of informal business 
groups are quite active in generating ideas 
about new products (see Table 5). They are 
fully comparable to the members of large 
economic entities and clearly outperform 
absolutely autonomous companies whose 
activity in this sphere is poor.

Мы также выявили, что менее чем 20% 
независимых фирм разрабатывают но-
вые продукты на регулярной основе в 
традиционных сферах своей деятельно-
сти. примерно 65% таких компаний не 
планируют этого и в будущем. Что каса-
ется разработки новых продуктов в но-
вых для компании областях, то эта доля 
еще выше (80% респондентов из этой 
категории). Это явный признак пассив-
ности, которая может в большой степе-
ни объяснена кризисом.  

Члены неформальных бизнес групп ме-
нее осторожны и более активны в раз-
работке новых продуктов, как и фирмы, 
являющиеся частью корпорации (хол-
динга), - особенно в традиционных для 
них сферах деятельности. Однако не 
более 10% таких респондентов видят 
для себя основания разрабатывать но-
вые продукты в новых для себя обла-
стях (см. таблицы 3, 4). Члены нефор-
мальных бизнес групп довольно активно 
генерируют идеи новых продуктов (см. 
таблицу 5). По этому показателю они 
полностью сравнимы с членами крупных 
бизнес единиц и явно превосходят абсо-
лютно автономные компании, у которых 
очень низкие показатели.

Table 3: NPD within the fi rm’s traditional spheres of activity
Таблица 3: Разработка новых продуктов (NPD) в рамках традиционных сфер 

деятельности фирмы

Degree of independence of the fi rm

Степень независимости фирмы

NPD within the fi rm’s traditional scope of activity

NPD в рамках традиционных сфер 
деятельности фирмы

No NPD

NPD не 
происходит

Planning 
NPD

NPD 
планируется

NPD as a 
trial pro-

ject

NPD как 
пробный 
проект

NPD on 
a regular 

basis

NPD на 
регулярной 
основе

The fi rm is absolutely autonomous

Фирма совершенно независима
22,0% 42,0% 18,0% 18,0%

The fi rm is a member of an informal business group

Фирма является членом неформальной бизнес 
группы

0,0% 31,3% 43,8% 25,0%

The fi rm is a member of a large economic entity 
which determines its business strategy

Фирма является частью корпорации (холдинга), 
которая определяет стратегические планы 
развития

10,0% 20,0% 45,0% 25,0%

The fi rm is a member of a large economic entity 
which determines its strategy and operation

Фирма является частью корпорации (холдинга), 
которая определяет как стратегические, так и 
операционные вопросы  20,0% 20,0% 30,0% 
30,0%

20,0% 20,0% 30,0% 30,0%
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Table 4: NPD of a fi rm in a new domain
Таблица 4: Разработка новых продуктов (NPD) в новых для фирмы областях

Table 5: Generating ideas about new products
Таблица 5: Генерирование идей новых продуктов

Degree of independence of the fi rm

Степень независимости фирмы

NPD in a new domain

NPD в новой области

No NPD

NPD не 
проис-
ходит

Planning 
NPD

NPD 
плани-
руется

NPD as a 
trial project

NPD как 
пробный 
проект

NPD on a 
regular basis

NPD на 
регулярной 
основе

The fi rm is absolutely autonomous

Фирма совершенно независима
52,0% 28,0% 16,0% 4,0%

The fi rm is a member of an informal business group

Фирма является членом неформальной бизнес группы
31,3% 25,0% 37,5% 6,3%

The fi rm is a member of a large economic entity which de-
termines its business strategy

Фирма является частью корпорации (холдинга), которая 
определяет стратегические планы развития

30,0% 30,0% 30,0% 10,0%

The fi rm is a member of a large economic entity which de-
termines its strategy and operation

Фирма является частью корпорации (холдинга), которая 
определяет как стратегические, так и операционные во-
просы

20,0% 50,0% 20,0% 10,0%

Degree of independence of the fi rm

Степень независимости фирмы

Generating ideas about new products

Генерирование идей новых продуктов 

It is impos-
sible in our 

industry

В нашей 
отрасли это 
невозможно

No

Нет

To some 
extent

В опре-
деленной 
степени

Actively

Активно

The fi rm is absolutely autonomous

Фирма совершенно независима
12,0% 62,0% 16,0% 10,0%

The fi rm is a member of an informal business group

Фирма является членом неформальной бизнес группы 
0,0% 37,5% 43,7% 18,8%

The fi rm is a member of a large economic entity which de-
termines its business strategy

Фирма является частью корпорации (холдинга), которая 
определяет стратегические планы развития 

15,0% 40,0% 40,0% 5,0%

The fi rm is a member of a large economic entity which de-
termines its strategy and operation

Фирма является частью корпорации (холдинга), которая 
определяет как стратегические, так и операционные во-
просы 

10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

As to developing of new technologies, con-
cepts of new products, testing and imple-
mentation, absolutely autonomous fi rms 
and members of informal business groups 
are in equally bad position, as compared 
to members of large economic entities 
(see Table 6, 7).

Что касается разработки новых тех-
нологий, концепций новых продуктов, 
тестирования и создания образцов, не-
зависимо действующие фирмы и члены 
неформальных бизнес групп находятся 
в одинаково слабой позиции по сравне-
нию с компаниями, входящими в состав 
крупных бизнес единиц (См. таблицы 6, 
7).
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Based on the above results, we can say 
that the fi rst hypothesis (H1) has been 
fully confi rmed. Russian SMEs which oper-
ate independently in the market underper-
formed in 2010 compared to their results 
in 2008. Their positions were less stable 
than those of the members of informal 
groups. 

The second hypothesis (H2) has not been 

Основываясь на приведенных выше ре-
зультатах, мы можем заключить, что 
первая гипотеза (H1) полностью под-
твердилась. Российские малые и сред-
ние компании, которые действовали на 
рынке независимо, показали ухудшение 
результативности по сравнению с 2008 
г. Их позиции были менее устойчивы, 
чем позиции фирм, входящих в нефор-
мальные группы.

Table 6: Development of new technologies
Таблица 6: Разработка новых технологий

Table 7: Concept developments of new products, testing and implementation
Таблица 7: Развитие концепций новых продуктов, тестирование

и создание опытных образцов

Degree of independence of the fi rm

Степень независимости фирмы

Development of new technologies

Разработка новых технологий

It is impossible 
in our industry

В нашей отрас-
ли это невоз-

можно

No

Нет

To some 
extent

В опре-
деленной 
степени

Actively

Активно

The fi rm is absolutely autonomous

Фирма совершенно независима
10,0% 54,0% 24,0% 12,0%

The fi rm is a member of an informal business group

Фирма является членом неформальной бизнес группы
0,0% 75,0% 18,8% 6,3%

The fi rm is a member of a large economic entity which 
determines its business strategy

Фирма является частью корпорации (холдинга), кото-
рая определяет стратегические планы развития

5,0% 30,0% 55,0% 10,0%

The fi rm is a member of a large economic entity which 
determines its strategy and operatio

Фирма является частью корпорации (холдинга), кото-
рая определяет как стратегические, так и операцион-
ные вопросы

10,0% 30,0% 30,0% 30,0%

Degree of independence of the fi rm

Степень независимости фирмы

Concept development of new products, test-
ing and implementation

Развитие концепций новых продуктов, те-
стирование и создание опытных образцов

It is impossible 
in our industry

В нашей отрас-
ли это невоз-

можно

No

Нет

To some 
extent

В опре-
деленной 
степени

Actively

Актив-
но

The fi rm is absolutely autonomous

Фирма совершенно независима
18,0% 42,0% 28,0% 12,0%

The fi rm is a member of an informal business group

Фирма является членом неформальной бизнес группы
12,5% 43,8% 31,3% 12,5%

The fi rm is a member of a large economic entity which 
determines its business strategy

Фирма является частью корпорации (холдинга), кото-
рая определяет стратегические планы развития

10,0% 20,0% 50,0% 20,0%

The fi rm is a member of a large economic entity which 
determines its strategy and operatio

Фирма является частью корпорации (холдинга), кото-
рая определяет как стратегические, так и операцион-
ные вопросы

10,0% 20,0% 20,0% 50,0%



Inter-fi rm Relationships of Russian SMEs: A Way to Survive the Crisis and to Innovate

17

confi rmed. The obtained results vary de-
pending on the types of innovative activ-
ity. Members of informal business groups 
outperformed autonomous companies in 
generating ideas and in new product de-
velopment. At the same time, autonomous 
fi rms and members of informal business 
groups equally underperform in develop-
ing of new technologies, concepts of new 
products, testing and implementation.  

VI. Conclusions

Our main conclusions are as follows. 

Russian small and medium fi rms have 
to struggle with a number of problems 
caused by the crisis. To survive in the con-
temporary environment, they need to be 
more active in establishing network re-
lationships. Inter-fi rm relationships ap-
peared to be very helpful for SMEs as a 
means to gain more stable positions in the 
market at the crisis and in the post-crisis 
stagnation.

Our survey has shown that many Russian 
small and medium fi rms fail to be effective 
in implementing innovations. Their limited 
abilities in translating ideas and scientifi c 
inventions into innovative products may be 
attributed to a number of factors, includ-
ing the inability of management to cre-
ate a clear picture of the fi rm’s long-term 
goals and implement this vision through 
joint actions with partners.

From our point of view, the hypothesis that 
Russian SMEs which are active in estab-
lishing network relationships implement 
more innovations should be re-tested, 
since most published results demonstrate 
that sustainable network relationships 
help to strengthen fi rms’ consolidated po-
sition due to combining complementary 
assets and key competencies, and thus to 
implement innovations more successfully.
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Вторая гипотеза (H2) не была подтверж-
дена. Полученные результаты варьиру-
ются в зависимости от вида инновацион-
ной деятельности. Члены неформальных 
бизнес групп превосходили полностью 
автономные компании в генерации идей 
и разработке новых продуктов. В то же 
время, автономные компании и члены 
неформальных бизнес групп показыва-
ли одинаково низкую результативность 
в развитии новых технологий, концеп-
ций новых продуктов, их тестировании 
и практическом применении. 

VI. ВЫВОДЫ

В заключение можно сделать ряд выво-
дов. 
Российские малые и средние фирмы вы-
нуждены преодолевать целый ряд про-
блем, обусловленных кризисом. Для 
того, чтобы выжить в современных ус-
ловиях, они нуждаются в более устой-
чивых сетевых взаимодействиях. Меж-
фирменные взаимодействия оказались 
крайне полезными для малых и средних 
компаний как средство добиться устой-
чивости на рынке в условиях кризиса и 
в период посткризисной стагнации. 
Наше исследование показало, что мно-
гие российские малые и средние фирмы 
пока неспособны осуществлять эффек-
тивные инновации. Они терпят неудачу 
на этапе перевода идей и изобретений 
в инновационные продукты вследствие 
действия комплекса факторов, включая 
неспособность менеджмента сформули-
ровать долгосрочные цели компании и 
реализовать стратегическое видение в 
процессе взаимодействия с партнерами.
На наш взгляд, требует дополнительной 
проверки гипотеза о том, что российские 
компании, проявляющие активность в 
развитии сетей взаимодействий, осу-
ществляют больше инноваций, посколь-
ку большинство опубликованных ре-
зультатов исследований подтверждают, 
что устойчивые сетевые взаимодействия 
способствуют усилению консолидиро-
ванных позиций фирм благодаря комби-
нированию комплементарных ресурсов 
и компетенций и, таким образом, более 
эффективно осуществлять инновации. 
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