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08.00.05. – ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ НАРОДНЫМ ХОЗЯЙСТВОМ

01. – ЭКОНОМИКА, ОРГАНИЗАЦИЯ И УПРАВЛЕНИЕ  
ПРЕДПРИЯТИЯМИ, ОТРАСЛЯМИ, КОМПЛЕКСАМИ

В статье представлен авторский алгоритм видоизме-
нения организационной культуры крупного промышленно-
го предприятия на этапе внедрения инноваций. Опреде-
лены уровни анализа оргкультуры субъекта хозяйство-
вания, а также показатели для диагностики степени ее 
инновационности. Графическое представление полученных 
результатов является наиболее эффективным для нагляд-
ного сопоставления текущих значений показателей и не-
обходимых. Предложены методы определения качествен-
ных показателей и формулы для расчета количественных. 
Обоснована актуальность постоянного процесса монито-
ринга, поддержания и развития видоизмененной и усовер-
шенствованной организационной культуры крупного про-
мышленного предприятия.

The article has presented the author’s algorithm of trans-
formation of organizational culture of the large industrial com-
pany at the stage of innovations introduction. The levels of anal-
ysis of organizational culture of the economic entity have been 
determined, as well as the indicators for diagnostics of the level 
of its innovation. Graphic presentation of the obtained results is 
the most effective for the visual comparison of the current and 
required values of the indications. The methods of definition 
of the qualitative indicators and the formulas for calculation 
of the quantitative indicators have been proposed. The urgency 
of continuous monitoring process, support and development 
of transformations and improvement of organizational culture 
of the large industrial company have been justified.

Ключевые слова: организационная культура, управление, 
алгоритм, диагностика, промышленное предприятие, этап 
внедрения инноваций, организационная эффективность, по-
казатели, поддержание оргкультуры, консультант. 
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duction, organizational efficiency, indicators, support of orga-
nizational culture, adviser.

Развитие современного крупного промышленного пред-
приятия невозможно без постоянного совершенствования 
производственных и организационных процессов. Чтобы 
соответствовать мировым стандартам и идти в ногу со вре-
менем, необходимо перестраивать субъект хозяйствования 
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в сторону максимальной эффективности: улучшения каче-
ства товаров и услуг, снижения издержек, совершенствования 
менеджмента на всех уровнях. Однако большинство россий-
ских предприятий этим необходимым требованиям не отвеча-
ют. Одной из основных причин является несоответствие орга-
низационной культуры (далее ОК) субъекта современным 
веяниям, а именно неготовность к внедрению инноваций.

Необходимо, чтобы ОК субъекта хозяйствования спо-
собствовала продуктивному и безболезненному процессу 
внедрения новшеств, а также развитию профессиональных 
качеств сотрудников всех уровней, только в этом случае 
предприятие будет наиболее конкурентоспособно.

Для эффективного и современного менеджмента в ком-
пании необходима объективная оценка ОК, а именно гра-
мотное управление ею как основным инструментом влия-
ния на бизнес-процессы, коммуникации между сотрудни-
ками и взаимодействие с внешней средой.

К исследованию любого сложного социально-экономи
ческого явления нужно подходить системно. Использова-
ние системного подхода особенно необходимо при измене-
нии такого уникального для каждого субъекта хозяйствова-
ния системы управления компонента, как организационная 
культура. Последняя нуждается в комплексном анализе ее 
основных характеристик и особенностей взаимодействия 
с внешней средой, позволяющем разработать мероприя-
тия, нацеленные на эффективное управление оргкультурой 
в современных условиях, а именно придать ей инноваци-
онный характер. Таким образом, требуется диагностика 
ОК с точки зрения эффективности управления производ-
ством, главной целью которой является создание совре-
менного инструментария для принятия управленческих 
решений в сфере:

– текущих производственных задач (повышение лояль-
ности персонала);

–  стратегических задач (увеличение доли рынка, рост 
прибыльности, выход на новый рынок);

–  прогнозирования потенциала субъекта хозяйствова-
ния в связи с преобразованиями (структурные преобразова-
ния, приход новых собственников).

Автором разработан алгоритм изменения ОК крупного про-
мышленного предприятия, который представлен на рис.
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Рис. Алгоритм видоизменения организационной культуры 
промышленного предприятия 

Блок 1
Процесс видоизменения ОК, являющийся по своей при-

роде не линейным, а циклическим, требует для своего про-
ведения привлечения специалистов разных уровней. Чаще 
всего недостаточно присутствие одного топ-менеджера, ло-
гичным является участие HR-менеджеров, руководителей 
разных ступеней власти и даже сторонних консультантов. 
Подтверждением необходимости проведения такого мас-
штабного действия и консультаций специалистов служат 
следующие факты:

– персонал диагностируемого субъекта хозяйствования 
склонен субъективно оценивать рабочую среду, являясь не-
посредственно ее носителем;

– многие сотрудники, в том числе топ-менеджеры, скон-
центрированы на своих проектах и просто не в состоянии 
оценить обстановку на предприятии в целом;

–  можно использовать опыт сторонних консультантов 
анализа ОК аналогичных фирм;

– возможность использования самых современных тех-
нологий и методик анализа ОК, известных только профес-
сионалам в своей сфере − консультантам.

Блок 2, 3
Перед проведением непосредственно самого процесса 

диагностики текущего состояния субъекта хозяйствования 
необходимо определить наиболее важные показатели орг-
культуры для анализа, а также выбрать и/или разработать 
методический и практический инструментарий для их из-
мерения.

Сложность анализа и невозможность применения суще-
ствующих методик диагностики в первую очередь связаны 
с особенностями этапа жизненного цикла предприятия − эта-
пом внедрения инноваций. Необходимо определить уни-
кальные для анализа показатели, характерные только для 
данного отрезка жизни организации.

Блок 4
Проводить диагностику автор предлагает с помощью 

следующих групп показателей, по которым можно судить 
о степени инновационности ОК:

– общее состояние организации;
– управление организацией;
– общая характеристика персонала;
– коммуникации − взаимодействие с внешней средой.
На основе анализа отечественной и зарубежной литера-

туры [1; 2; 3; 4], а также отчета министерства промышлен-
ности и инноваций Нижегородской области 2011 [5, c. 25–
29], в котором проведено исследование инновационной 
активности промышленных предприятий Нижегородской 
области, автором были выявлены наиболее значимые по-
казатели эффективности оргкультуры для осуществления 
инновационной деятельности предприятий, представлен-
ные в таблице.

Таким образом, совокупность оптимальных значений 
показателей и будет необходимым фундаментом для после-
дующих инновационных преобразований на предприятии.

Блок 5, 6, 7
Итоги диагностики состояния оргкультуры предприя-

тия лучше всего представлять в графическом виде, где на-
глядно можно изобразить текущее состояние и желаемое, 
с помощью чего можно определить наиболее слабые места 
ОК. Консультантами составляются рекомендации по устра-
нению узких мест. Процесс изменения ОК может быть осу-
ществлен с помощью следующих методов: комиссия и кон-
ференция, банк идей, деловые игры, методы активного со-
циологического тестированного анализа и контроля.
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Таблица
Показатели для диагностики инновационности организационной культуры

Группа  
показателей Наименование показателя Методы исследования или формула расчета

1 2 3

Общее состояние 
организации

Качественные показатели
Степень отражения инновационной составляющей  
в миссии, стратегии, целях и задачах предприятия Изучение документации, интервью, анкетиро-

ваниеСтепень включения инновационности производства 
как основной и первоочередной ценности в програм-
му развития субъекта хозяйствования
Количественные показатели

Затраты на патенты, лицензии, промышленные об-
разцы, полезные модели, в расчете на одного рабочего 
(ЗОИС, тыс. руб.)

ЗОИС = ЗП + ЗЛ + ЗПО + ЗПМ;
ЗП − затраты на патенты, в расчете на одного 
рабочего, тыс. руб.;
ЗЛ – затраты на лицензии, в расчете на одного 
рабочего, тыс. руб.;
ЗПО – затраты на промышленные образцы, в рас-
чете на одного рабочего, тыс. руб.
ЗПМ – затраты на полезные модели, в расчете  
на одного рабочего, тыс. руб.

Затраты на технологические, маркетинговые и орга-
низационные инновации (ЗИ, тыс. руб.)

ЗИ = ЗТ + ЗМ + ЗО;
ЗТ − затраты на технологические инновации, 
тыс. руб.;
ЗМ – затраты на маркетинговые инновации,  
тыс. руб.;
ЗЩ  – затраты на организационные инновации, 
тыс. руб.

Доля современного оборудования в общем объеме 
оборудования, позволяющего выпускать конкуренто-
способную и инновационную продукцию (ДСО, %)

= ×100%  ;

СО – количество современного оборудования, 
ед.;
О – общее количество оборудования, ед.

Доля инновационной продукции в общем объеме  
выпускаемой продукции (ДИП, %)

= ×100%  ;

ИП – объем инновационной продукции, ед.;
П – общий объем выпускаемой продукции, ед.

Доля затрат на выполнение НИР и ОКР, приобретение 
ОИС в общем объеме затрат на технологические  
инновации (ДЗ, %)

= ×100%   ;

ЗНИР − затраты на НИР, тыс. руб.;
ЗОКР – затраты на ОКР, тыс. руб.;
ЗОИС –затраты на ОИС, тыс. руб.

Управление  
организацией

Качественные показатели
Степень соответствия императивов управления 
успешному инновационному развитию субъекта  
хозяйствования

Изучение документации, фокус-интервью, 
управленческое консультирование, ситуацион-
ные модели, построение «решетки управления»

Степень соответствия вида организационной струк-
туры осуществлению эффективной инновационной 
деятельности
Стиль управления топ-менеджеров и основных руко-
водителей всех уровней власти
Количественные показатели

Иерархия управления (дистанция власти)
Определение количества уровней власти, 
влияющее на эффективность иерархической 
системы

Диапазон контроля − норма загрузки управленцев раз-
ных уровней (ДК, % )

= ×100%  ;

НФ – фактическое количество подчиненных, 
человек;
НН – норма загрузки руководителя, человек
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Группа  
показателей Наименование показателя Методы исследования или формула расчета

1 2 3

Общая  
характеристика 
персонала

Качественные показатели
Состав и квалификация персонала

Изучение документации, тесты, опросы, анке-
тирование, контент-анализ

Мотивация творческой активности сотрудников
Потенциал сотрудников − готовность к рисковым 
принятиям решений (минимум стремления к избега-
нию неопределенностей)
Командная ориентация (коллективизм-
индивидуализм)
Процессы обучения и повышения квалификации
Количественные показатели

Доля персонала, занимающегося инновационной  
деятельностью, в общей численности сотрудников
(ПИД, %)

= ×100%  ;

ЧПИД – численность персонала, занимающегося 
инновационной деятельностью, человек;
ЧП – общая численность сотрудников, человек

Доля генерируемых рационализаторских идей,  
в общем объеме предложений (РИ, %)

= ×100%  ;

ИП – количество инновационных предложений, 
ед.;
П – общий объем предложений, ед.

Число поданных заявок на выдачу патентов, регистра-
цию заявок и т. д., ед.

Доля затрат на обучение персонала, связанная с инно-
вациями, в расчете на одного рабочего (ИО, %)

=  ;

И – затраты на обучение, связанные с иннова-
циями, тыс. руб.;
О – общие затраты на обучение персонала, 
тыс. руб.

Коммуникации − 
взаимодействие 
с внешней  
средой

Качественные показатели
Взаимодействие с поставщиками и конечными потре-
бителями Коучинг, беседы, фокус-группы, деловые игры
Взаимодействие с группами влияния: правительство, 
инвесторы, население, СМИ и т. п.
Взаимоотношения с конкурентами

Количественные показатели

Коэффициент конкурентоспособности1 (k)

1 2 3

1 2 3

0,5 0,7a a ak
a a a
 


 

 ;

a1 − товары, отгруженные внутри РФ;
a2 − товары, отгруженные внутри СНГ;
a3 − товары, отгруженные в дальнее зарубежье

1	 Коэффициент конкурентоспособности – показатель, который изменяется от 0,5 до 1 и учитывает количество отгруженной продукции 
внутри РФ, в страны СНГ и дальнее зарубежье (Исследование инновационной активности промышленных предприятий и организаций Ниже
городской области 2011). Coefficient of competitiveness is the indication that is changed from 0.5 to 1 and takes into account the number of shipped products 
inside the RF to the CIS and abroad. (The research of innovation activity of industrial companies and agencies of Nizhny Novgorod region in 2011).

Блок 8, 9
Заключительным этапом процесса диагностики ОК яв-

ляется определение влияния культуры на организационную 
эффективность. В свою очередь, эффективность может вы-
ражаться в разных сферах функционирования предприятия: 
экономика, инновации, социальная сфера, взаимодействие 
с внешней средой.

Блок 10
После проведения всех преобразований необходимо 

осуществлять процесс постоянного мониторинга, под-
держания и развития видоизмененной и усовершенство-
ванной ОК. В противном случае полученный результат 

будет иметь краткосрочный эффект и потребует новых 
глобальных изменений. Для процесса мониторинга вну-
тренней и внешней среды субъекта хозяйствования могут 
быть использованы следующие методы: анализ событий, 
изучение документации, динамическое сравнение, SWOT 
и PEST-анализ.

Таким образом, процесс управления, и тем более изме-
нения культуры организации, очень трудоемок, длителен 
и непрост, но в результате грамотного поддержания и целе-
направленного проведения изменений будет успешно дей-
ствовать конкурентоспособная компания, соответствующая 
современным требованиям рынка.

Окончание таблицы
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В статье рассматриваются вопросы концепций фор-
мирования инновационного потенциала промышленных 
предприятий. Динамика развития российской промышлен-
ности в течение последних 20 лет на фоне неэффективной 
экономической политики государства свидетельствует 
о проблемах, связанных с формированием и использованием 
инновационного потенциала промышленных предприятий. 
Объективный анализ позволил сделать вывод о специфиче-
ском содержании инновационного потенциала, суть кото-
рого сводится к двум основным моментам: инновационный 
потенциал определяется с точки зрения ресурсного обеспе-
чения инновационной деятельности; инновационный потен-
циал рассматривается на разных уровнях использования как 
совокупность способностей и возможностей экономических 
субъектов для достижения целей инновационного развития.

The article examines the concepts of formation of the in-
novation potential of industrial enterprises. Dynamics of de-
velopment of Russian industry in the last 20 years against 
the background of inefficient economic policy shows the prob-
lems associated with the formation and use of the innovation 
potential of enterprises. Objective analysis led to the conclu-
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sion of the specific content of the innovation capacity, which 
essentially consists of two main points: innovation potential 
is defined in terms of the resource support of the innovation ac-
tivity; innovation potential is reviewed at different levels of use 
as the set of abilities and opportunities of the economic entities 
for achieving the goals of innovation development.
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В условиях активизации глобализационных процессов 
ключевыми направлениями развития российской экономики 
выступают обеспечение устойчивых темпов социально ориен-
тированного экономического роста и интеграция в мировое 
пространство, что предполагает необходимость реализа-


