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Любой крупный организационный проект
имеет предэксплуатационную, эксплуатацион�
ную и модернизационную фазы. Применитель�
но к исследуемой теме предэксплуатационная
фаза представляет собой этап подготовки к вне�
дрению контроллинга и включает оценку готов�
ности корпорации к внедрению контроллинга.
Необходимость оценки предпосылок и исход�
ного состояния системы управления корпора�
ции к контроллингу обусловлена тем, что от
результатов такой оценки зависит содержание
других работ предэксплуатационной фазы.

Оценку имеющихся предпосылок и исход�
ного состояния предприятия для внедрения си�
стемы контроллинга предлагается осуществ�
лять по следующей методике (апробация кото�
рой осуществлена на примере ОАО «Машино�
строительный концерн ОРМЕТО�ЮУМЗ»,
располагающийся в г. Орске и входящий в со�
став холдинга «Меиаллоинвест»).

Предлагаем рассчитывать комплексный
показатель уровня готовности корпорации
(УГК) к внедрению системы контроллинга. Дан�
ный показатель можно рассчитать по формуле:

УКГ=к1У+к2О+к3Э+к4Т,            (1)
где У – комплексный показатель готовности по

структурной составляющей «управленчес�
кие факторы»;
О –  комплексный показатель готовности
по структурной составляющей «организа�
ционные факторы»;
Э – комплексный показатель готовности по
структурной составляющей «экономичес�
кие факторы»;
Т – комплексный показатель готовности по
структурной составляющей «технические
факторы»;
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к1, к2, к3, к4 – весовые коэффициенты, ко�
торые в сумме равны 1.

Весовой коэффициент отражает значимость
данной составляющей с учетом влияния на ана�
лизируемую систему. С точки зрения оценки го�
товности предприятия к внедрению контрол�
линга следует выделить следующие важные
группы факторов: сфера деятельности (произ�
водство, сфера услуг и т.п.);  масштаб предпри�
ятия; организационная форма предприятия;
жизненный цикл развития предприятия.

Выбор названных факторов обусловлен
следующим. Сфера деятельности определяет
специфические характеристики по участию
предприятия в отношениях производства, рас�
пределения, обмена и потребления благ. Отрас�
левая специфика оказывает влияние на вели�
чину и структуру капитала, скорость оборачи�
ваемости, уровень доходности, зависимость от
кооперационных связей, уровень интеграции и
многое другое. Масштаб предприятия опреде�
ляет иерархию управления, организационную
структуру управления, необходимость исполь�
зования особых концепций и подходов к управ�
лению. Организационная форма предприятия
определяет возможность принципиального из�
менения системы управления, применяемые
методы управления. Жизненный цикл разви�
тия предприятия включает фазы возникнове�
ния, становления, развития, упадка (или пере�
хода в новое качество).

Рассмотрим механизм расчета весовых ко�
эффициентов для четырех составляющих: к1 –
для управленческих факторов; к2 – для органи�
зационных факторов; к3 – для экономических
факторов; к4 – для технических факторов.
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Экспертным методом устанавливается для
каждого элемента составляющей коэффициент
от 0 до 1, который показывает влияние опреде�
ленных выше факторов на уровень готовности
корпорации (предприятия) к внедрению кон�
троллинга. Затем рассчитывается средний ко�
эффициент влияния по каждой составляющей
в разрезе каждого фактора. Средний коэффи�
циент предлагается определять как средне�
арифметическое значение.

В таблице 1 приведены весовые коэффици�
енты, применяемые далее для оценки уровня го�
товности предприятия к внедрению контрол�
линга.

Далее для оценки составляющих (У, О, Э, Т)
введем шкалу баллов от 0 до 5, где: 0 – определя�
ет отсутствие данного элемента; 5 – определяет
наиболее оптимальный, полностью разработан�
ный элемент системы.

Для проведения оценки уровня готовности
корпорации (предприятия) к внедрению кон�
троллинга  разработан перечень показателей и
критериев. Для  оценки некоторых их них мож�
но использовать математические и экономичес�

кие расчеты, для некоторых возможности рас�
чета отсутствуют.

Для этого предлагается применение экспер�
тного метода, который широко используется в эко�
номической теории и практике, в том числе при
разработке и внедрении контроллинга [1, 2].

Поэтому предлагается использование экс�
пертной оценки, включающей выполнение сле�
дующих действий:

– экспертам предлагается исходный пере�
чень критериев оценки уровня готовности пред�
приятия к внедрению контроллинга;

– каждый эксперт вправе корректировать
исходный перечень критериев, внося целесооб�
разные с его точки зрения исправления и до�
полнения;

– на основе индивидуальных перечней кри�
териев, подготовленных экспертами, формиру�
ется общий список критериев. При этом в общий
список попадают только те критерии, которые
присутствуют не менее чем у половины экспертов.

При корректировке исходного перечня кри�
териев эксперт обеспечивает выполнение сле�
дующих условий:

Таблица 1. Расчет значений весовых коэффициентов
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– если критерий остается в списке, следо�
вательно эксперт понимает, как его оценивать;

– каждый критерий должен отражать оп�
ределенную сторону деятельности предприятия
и не дублировать другой критерий;

– совокупность критериев должна макси�
мально полно отражать все стороны системы уп�
равления предприятием и организации труда.

Сформированный таким образом перечень
критериев считается окончательным и исполь�
зуется для определения уровня готовности.
Каждому эксперту предлагается опросный лист,
в котором совокупность факторов представле�
на в табличной форме. В таблице 2 представле�
ны критерии для проведения оценки уровня го�
товности корпорации к внедрению контроллин�
га, а также шкала баллов.

Процедура экспертного опроса включает
определение количества экспертов, их квалифи�
кации, степени отношения к объекту исследо�
вания. В данном случае большое количество эк�
спертов нецелесообразно. Эксперты должны
быть руководителями главных служб и отделов
предприятия и центральных органов корпора�
ции и, как минимум, понимать суть и функции
контроллинга. Это обусловило участие в про�
веденном экспертном опросе 19  специалистов,
в том числе:

– 7 человек из службы заместителя гене�
рального директора по экономике и финансам;

– 9 заместителей генерального директора
по функциональным сферам;

– 2 приглашенных консультанта из цент�
ральных органов управления корпорации «Ме�
таллоинвест»;

– 1 заместитель генерального директора
по экономике и финансам ОАО «Уралмаш»
(также входящим в холдинг «Металлоинвест»
и осуществляющим аналогичные виды дея�
тельности).

В таблице 3 приведены результаты опроса
экспертов. Из таблицы видно, что эксперты оце�
нили:

– составляющую «управленческие факто�
ры» в 309 баллов из 475 возможных;

– составляющую «организационные фак�
торы» в 239 баллов из 380 возможных;

– составляющую «экономические факто�
ры» в 203 балла из 285 возможных;

– составляющую «технико�технологичес�
кие факторы» в 289 баллов из 475 возможных.

Положительным фактором является то,
что ни один эксперт не поставил баллы 0 или 1
(кроме двух, оценивших фактор «прибыль» на
два балла), а также относительно небольшой
разброс мнений экспертов относительно оцен�
ки как отдельных факторов, так и составляю�
щих в целом.

Для того, чтобы определить уровень
(вклад) каждой составляющей общего показа�
теля можно также сравнить их с критериаль�
ным значением (таблица 4).

Такой подход позволяет вычленить наибо�
лее слабую составляющую, такой в нашем ва�
рианте явились технико�технологические фак�
торы, затем – организационные. Именно по дан�
ным направлениям необходимо предусмотреть
мероприятия при осуществлении следующих
этапов предэксплуатационной фазы.

Однако для расчета общего показателя
УГК необходимо учесть весовые характеристи�
ки показателей:

УГК= 0,238*309 + 0,245*239 + 0,257*203 +

+ 0,259*289 = 259,117.
Максимально возможное значение уровня

готовности составляет 402,425:
УГК = 0,238*475 + 0,245*380 + 0,257*285 +

+ 0,259*475 = 402,425.
Таким образом, среднее уровень готовности

ОАО «МК ОРМЕТО–ЮУМЗ» оценивается на
уровне  259,117 из 402,425 единиц или 64,0%.

В свою очередь необходимо определить
критерии оценки рассчитанного показателя
УГК: значение менее 50% может трактоваться
как низкий (неудовлетворительный) уровень
готовности, 51–80% – как средний (удовлетво�
рительный), свыше 80% – как высокий.

На основе изложенных выше данных фор�
мулируем выводы:

– предприятие к разработке и внедрению
системы контроллинга в целом готово;

– необходимо увеличение уровня готовно�
сти к внедрению контроллинга, прежде всего,
по технико�технологическим и организацион�
ным факторам.

После проведения оценки уровня готовно�
сти предприятия  необходимо определить ме�
роприятия и действия, позволяющие осуще�
ствить проектирование наиболее эффективной
системы контроллинга. При этом осуществля�
ется обоснование последовательности действий,

Швейкерт М.И. Оценка готовности промышленной корпорации к внедрению системы...
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Таблица 2. Критерии для оценки уровня готовности корпорации
к внедрению  системы контроллинга в корпорации (фрагмент)
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Таблица 3. Результаты опроса экспертов по оценке готовности ОАО «МК ОРМЕТО – ЮУМЗ»
к внедрению контроллинга�

�

'�����	�/�

��DD�!����	
�61��D�

%� �� �� ��  � ,�

!�����

/�

�	�

$����
������� � � �%� *� �� �  9�

'�������#� � � ,� ��� �� � ,,��

'���������������������� � � �  � �,� � *��

)���"�� � � �� �,� �� � ,9�

!��������� � � � �� �*� � * �

0������������	
����������������� � �%9�

$�
�� � � �*� �� � �  %�

-�����
� � � � �� �(� � *��

!����� � � �� �(� �� � ,(�

.������	���/���� � � �� �� �,� � *%�

0������������������������������ � ��9�

-��/�
#� � �� � � �� � � �9�

������ � � � ,� � � � *��

!�������#� � � � � �� �*� +(�

0������������������������������ � �%��

0��������� � � �� �*� �� � ,*�

-��/
���� � � � � �� �� �  ,�

'��1����#� � � � ,� � � � *��

2
������ � � �� � � �� � ,(�

'���� � � � �(� �� � (%�

0��������������>����
������������������� � �+9�

�

D�>������	�����������������&���
�����	����<�	���/
������

DD�>����������
�����	����������	&������	�	3���"������
�����	��/�

�	�

Таблица 4. Показатели уровня готовности ОАО «МК ОРМЕТО – ЮУМЗ» к внедрению контроллинга
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стоимости и сроков проведения каждого этапа
и проекта в целом.

Формирование элементов контроллинга
началось в ОАО «МК ОРМЕТО – ЮУМЗ» с
2007г. (с вхождением в состав холдинга «Метал�
лоинвест».) В настоящее время в полной мере
используется бюджетирование как система пла�
нирования и контроля затрат. Финансово�эко�
номическая служба перешла на раздельный
финансовый, бухгалтерский и управленческий
учет. Центры затрат в виде цехов функциони�
руют на основе внутрипроизводственных по�
ложений о хозяйственном расчете, что позволя�
ет учитывать расходы по местам их возникно�
вения. Систематически проводятся балансовые
комиссии по выявлению причин перерасхода
ресурсов, резервов повышения эффективности
текущей деятельности. Однако, в организаци�
онной структуре концерна  подразделения кон�
троллинга отсутствуют.

Важной задачей практической реализации
системы контроллинга в корпорации является
определение организационной структуры служ�
бы контроллинга и объема полномочий в сле�
дующих сферах управленческих действий: под�
готовка информации о фактической ситуации
и идентификации ее по центрам ответственно�
сти; анализ отклонений как в бизнес�процессах,
так и в социальных процессах с выявлением
причин, их виновников, прогнозом последствий;
выработка предложений для корректировки
уже принятых управленческих решений для
линейного менеджмента на всех уровнях; под�
готовка методик и алгоритмов управленческих
действий, их координация и учет.

В целом, возможность построения верти�
кальной службы контроллинга в холдинге «Ме�
таллоинвест» и, как его части, в ОАО «МК ОР�
МЕТО�ЮУМЗ» в ближайшие два года оцени�
вается как достаточно высокая.

06.12.2010 г.
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