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Аннотация
Переход к инновационному типу развития невозможен без укрепления 
организационной культуры. В статье проведена диагностика органи-
зационной культуры корпоративного объединения радиоэлектронной 
промышленности Воронежской области. Предложен новый тип органи-
зационной культуры, характерный для компаний с участием государс-
твенно-частного партнерства при формировании модели контроллинга.
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Переход к инновационному 
типу развития невозможен 
без укрепления и повышения 

значимости организационной куль-
туры. Организационная культура – 
это разделяемая большей частью 
персонала идеология управления, 
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организационная культура 
и контроллинг 

влияние организационной культуры 
 на построение модели контроллинга 

в условиях инновационной деятельности

лежащая в основе отношений и 
взаимодействий как внутри орган 
изации, так и с ее окружением [4].
Организационная культура при-
сутствует во всех сферах деятель-
ности работника предприятия. 
Поэтому ее функции должны быть 
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показателей комплексной оценки 
предприятия, на основании кото-
рой формируется модель контрол-
линга.

Методика определения типа 
организационной культуры
Концерн «Созвездие» – это интегри-
рованная структура, включающая 
в себя 16 предприятий радиоэлек-
тронной отрасли. Головная органи-
зация – ОАО «Концерн «Созвездие» 
(бывший Воронежский научно-ис-
следовательский институт связи). 
Интегрированная структура кон-
церна создана путем соподчи-
нения совершенно независимых 
самостоятельных фирм через 
механизмы передачи материнской 
компании государственного паке-
та акций.
На всех предприятиях, входящих в 
группу, определенная организа-
ционная культура уже сформиро-
валась. Поэтому, прежде чем раз-
рабатывать стратегию ее развития, 

стратегический менеджмент

организационная 

культура – это 

разделяемая большей 

частью персонала 

идеология управления, 

лежащая в основе 

отношений 

и взаимодействий 

как внутри организации, 

так и с ее окружением

реализованы во всех функциональ-
ных блоках системы управления 
фирмой и неразрывно связаны 
с механизмом контроллинга, что 
особенно проявляется в степени 
регламентации, степени охвата 
контролем объектов управления.

Организационная 
культура
Зарубежный опыт показывает, что 
от особенностей организацион-
ной культуры в значительной сте-
пени зависит степень успешнос-
ти фирмы. Так, компания Salomon 
Brothers была знаменита своей 
индивидуалистической культурой, 
которая поощряла усилия отде-
льных людей, но мало помогала 
налаживанию сотрудничества.
У компании British Broadcasting 
Corporation имеется сильная куль-
тура – глубоко политизированная, 
пропитанная идеей служения 
общественному благу, но не прида-
ющая большого внимания клиентам 
[1]. Однако культура не является 
гибким инструментом управления, 
так как для ее развития требуется 
достаточно длительное время.
Классификация организационной 
культуры должна обладать при-
кладным характером. В литерату-
ре в основе такой классификации 
лежит, как правило, один из компо-
нентов культуры:
– распределение властных полно-
мочий в системе управления орга-
низацией;
– принятая парадигма менедж-
мента;
– степень риска при принятии 
управленческих решений
и др.
Таким образом, тип организаци-
онной культуры является одним из 
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следует произвести комплексную 
оценку уровня существующей куль-
туры. Такая оценка дает возмож-
ность выявить те характеристики, 
компоненты культуры, которые в 
наибольшей степени препятствуют 
инновационной деятельности, или, 
наоборот, максимально способс-
твуют этому.
Рассмотрим более подробно 
методику определения типа орга-
низационной культуры на основе 
комплексной оценки [2].
В качестве параметров оценки 
и основных показателей исполь-
зуются:
– ориентация внимания органи-
зации на внутренней/внешней 
среде,
– индивидуализм/коллективизм: 
преобладание тех или иных черт 
индивидуализма или коллективиз-
ма в управлении организацией;
– стиль управления – бюрократи-
ческий или инновационный.
Механизм диагностики фирмы 
по указанным параметрам для 
определения типа организацион-

ной культуры представляет собой 
балльную экспертную оценку. 
Численные значения оценки нано-
сятся на график, изображенный на 
рис. 1 (см. ниже).
Путем соединения точек значений 
оценок на осях OX, OY, OZ обра-
зуется треугольник – диаграмма 
организационной культуры фирмы. 
Полученный треугольник графи-
чески изображает особенности 
культуры и позволяет выбрать стра-
тегию ее формирования и разви-
тия, усиливая или ослабевая те или 
иные черты в зависимости от целей 
развития.

Типы организационной 
культуры
Для определения типа организа-
ционной культуры выберем четы-
ре предприятия (два научных, два 
производственных), расположен-
ных в разных регионах страны и 
наиболее различающихся по объ-
ему выпускаемой продукции, чис-
ленности работающих (см. табл. 1 
на с. 51).

Рис. 1. Оси координат для определения 
типа организационной культуры
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средой (внешний фокус преобла-
дает над внутренним). Это обус-
ловлено в некоторой степени тем, 
что предприятие расположено в 
Центральном регионе России – 
г. Москве, и является «лидером» по 
числу молодых кадров. Средний 
возраст работников здесь состав-
ляет 35 лет. Это молодые, готовые 

стратегический менеджмент

Полученные графики, иллюстриру-
ющие характерный для каждого из 
четырех предприятий тип органи-
зационной культуры, представлены 
на рис. 2 (см. ниже).
Из полученных графиков видно, 
что одно из трех предприятий 
(предприятие В) в большей сте-
пени взаимодействует с внешней 

Таблица 1
Краткая характеристика предприятий концерна

Наименование Вид деят-ти
Место 

нахождения
Объем выпуска

Число 
работающих

Предприятие A наука Воронеж > 2 млрд руб. > 6000 чел.
Предприятие B наука Москва > 100 млн руб. < 100 чел.
Предприятие C производство Алтайский край > 100 млн руб. > 200 чел.
Предприятие D производство Тамбов > 500 млн руб. >2000 чел.

Рис. 2. Графики, иллюстрирующие типы 
организационной культуры предприятий концерна
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Государственно-частное 
партнерство
Повышение инновационной актив-
ности высокотехнологичных пред-
приятий в настоящее время связа-
но с использованием механизмов 
государственно-частного парт-
нерства.
Государственно-частное партнерс-
тво основывается с целью обеспе-
чить финансирование, планирова-
ние, исполнение и эксплуатацию 
объектов, производств и предо-
ставления услуг государственного 
сектора. Его ключевыми особен-
ностями являются:
– долгосрочность обеспечения и 
предоставления услуг;
– передача рисков частному сек-
тору;
– многообразие форм долгосроч-
ных контрактов, заключаемых 
юридическими лицами с госу-
дарственными и муниципальными 
структурами [3].
Развитие механизмов государс-
твенно-частного партнерства в кон-
церне приведет в конечном итоге 

к нестандартным решениям про-
блем сотрудники с ярко выражен-
ным преобладанием индивидуа-
лизма.
Оставшиеся три предприятия 
характеризуются бюрократичес-
кой культурой, которая характери-
зуется:
– жесткой иерархической вертика-
лью власти;
– четким ограниченным кругом обя-
занностей работников и подразде-
лений;
– централизацией;
– низким уровнем делегирования 
полномочий, ответственности;
– ограниченным внедрением инно-
ваций.
Следует отметить, что для боль-
шинства предприятий концерна 
бюрократический тип культуры 
является преобладающим.
Однако в условиях глобализа-
ции экономических отношений, 
применения информационных 
технологий и активной инноваци-
онной деятельности все большее 
значение принимает ориентация 
на единую общую цель, на пос-
тоянные инновации, инвестиции в 
новые технологии — то есть на те 
черты, которые присущи иннова-
ционному типу организационной 
культуры.

…тип организационной 

культуры является 

одним из показателей 

комплексной оценки 

предприятия, 

на основании 

которой 

формируется модель 

контроллинга

…культура не является 

гибким инструментом 

управления, 

так как для ее развития 

требуется достаточно 

длительное время
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тативность деятельности. Таким 
образом, от грамотно построенно-
го процесса формирования и раз-
вития организационной культуры в 
современных отечественных ком-
паниях во многом будет зависеть 
успешность проводимых контрол-
линговых мероприятий.
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Бюрократический Партнерский Инновационный

Наиболее 
характерная 
отрасль

Нефтедобываю-
щая, энергети-
ческая

Предприятия оборонно-про-
мышленного комплекса

Финансовая сфера, 
страхование, инфор-
мационные техно-
логии

Целевая 
ориентация На частные цели

Цель – реализация обще-
ственно значимых проектов 
(НИОКР, безопасность стра-
ны, оказание общественных 
услуг и др.)

На общую цель

Характер 
управления

Централизован-
ный

Разделение полномочий 
между государством 
и частным бизнесом

Децентрализованный

Оперативность 
принятия 
решения

Низкая Высокая Высокая

Внедрение 
инноваций
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препятствия По сценарию партнеров

Ориентация на пос-
тоянные инновации, 
поощрение творчес-
кого подхода, инвес-
тиции 

Структура 
управления

Линейно-функци-
ональная Проектная Матричная
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Аbstract

Transition to an innovative type of development is impossible without 
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