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Структура существующей системы учета АО «Таркетт»
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Учет по 
локальным 
правилам 

РСБУ 

Управленческий 
учет

Бюджетиров
ание

Налоговый 
учет

Учет по  
международным 

стандартам 
МСФО Принятие 

управленческ
их решений
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Особенности управленческого учета АО «Таркетт»
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Управленчес
кий учет

По объектам:
- по местам возникновения затрат
- по местам возникновения прибыли

- по заказам
- по единицам продукции SKU

По уровню детализации себестоимости:
- по прямым затратам (direct costing)
- по полным затратам (full cost) 

По интерпретации затрат:
- по плановой себестоимости (standard costing)
- по фактической себестоимости (actual cost)

SAP
Magnitude

ПО

По характеру затрат:
- по видам затрат
- по направлениям (группам затрат)
- постоянные и переменные затраты

1С
BITS

По зонам ответственности:
- на базе комбинации вида затрат и места возникновения 



Пример распределения по зонам ответственности на базе 
комбинации вида затрат и места возникновения 

August 2021 CEO and COO Visit 5

 Ответственный за расходы закрепляется в специальной матрице

 Матрица периодически пересматривается в зависимости от 
потребностей бизнеса
 Критериями для определения ответственности являются:

- профессионализм в этой области (спец. знания, законодательство)

- обладание полнотой информации для бюджетирования и анализа

- возможности для оптимизации этих расходы

- возможность осуществлять контроль

 Распределение ответственности позволяет более качественно 
планировать и анализировать, дает больше возможностей для 
оптимизации и контроля
 Например, 

- расходы по з/п находятся в зоне ответственности начальника ОТИЗ

- расходы по энергии - под управлением главного энергетика

- расходы на охрану труда – под управлением начальника службы ОТ

- и т.д.



Обзор процесса бюджетирования на АО 
«Таркетт»
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Бюджетирование

Цели бюджетирования:

- Поддержание  стратегии развития бизнеса

- Составление планового баланса и отчета о прибыли и убытках

- Выявление потребностей в денежных ресурсах и инвестициях,
оптимизация денежных потоков

- Разработка плана мероприятий по повышению производительности 
(РАР)

- Увязка плановых показателей и требуемых ресурсов между собой

- Разворачивание целей для ответственных

- Мотивация руководителей на местах для достижения целей

- Коммуникация - доведение целей до руководителей разных уровней

Долгосрочное стратегическое 
планирование (на 3 года)

Среднесрочное планирование 
(Годовой бюджет) 

Прогнозирование на год (YRF)

Оперативное планирование 
(квартально и ежемесячно 
(SIOP), еженедельно (MPS)

Цикличность позволяет корректировать 
движение к цели и обеспечивает 
устойчивое движение к ней



Обзор процесса бюджетирования на АО 
«Таркетт»
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Предпосылки от дивизиона

Расчет объемов производства и продаж, потребностей в ресурсах 
(сырье, персонал, инвестиции, энергия, ремонты и обслуживание и т.д)

Разработка заводского графика 
активностей с датами и сроками

Загрузка бюджета в  Магнитуд и 
подготовка пакета документов для защиты

YRF Budget Дней 
на Начало Заверше

ние Ответственный Отметка о 
выполнении

Активност
и в Локальные активности

Предварительный календарь от дивизиона x x 3 31.08.2021 02.09.2021 Дивизион Завершено
Подготовка и рассылка шаблонов прогноза расходов по МВЗ и 
видам расходов в подразделения

x 4 07.09.2021 10.09.2021 ОУОиВК Завершено
Подготовка и рассылка шаблонов прогноза ремонтов в 
подразделения

x x 4 07.09.2021 10.09.2021 ОУОиВК Завершено
Подготовка и рассылка шаблонов прогноза реставрации валов в 
подразделения

x x 4 07.09.2021 10.09.2021 ОУОиВК Завершено

Подготовка и рассылка шаблона дла расходов на ГСМ x 4 07.09.2021 10.09.2021 ОУОиВК Завершено
Подготовка и рассылка бюджетодержателям шаблонов для 
бюджета РАР, основанного на D матрице

x 2 13.09.2021 14.09.2021 ОУОиВК Завершено
Подготовка и рассылка шаблонов расшифровок расходов по охране 
труда, окружающей среды, комп.программам, обучению,  

x x 3 13.09.2021 15.09.2021 ОУОиВК Завершено
Подготовка и рассылка шаблонов прогноза YRF и бюджета 
инвестиций по МВЗ

x x 3 13.09.2021 15.09.2021 Бухгалтерия Завершено
Подготовка и рассылка шаблонов по численности для бюджета в 
подразделения

x 3 13.09.2021 15.09.2021 ОТИЗ Завершено

Рассылка шаблонов для анализа YIELD x 3 13.09.2021 15.09.2021 ОУОиВК Завершено
Предоставление данных для анализа YELD (масс ГП и  потерь) в 
разрезе продуктов.

x 20 15.09.2021 04.10.2021 Производственные подразделения
Предоставление проектов бюджетов по мероприятиям РАР на 2021 
год в ОУОиВК

x 8 14.09.2021 21.09.2021 Все бюджетодержатели Завершено
Представление проекта бюджета расходов  в разрезе видов 
расходов по МВЗ

x 12 10.09.2021 21.09.2021 Все бюджетодержатели Завершено

Представление проекта бюджета расходов на ремонты x x 12 10.09.2021 21.09.2021 Все бюджетодержатели Завершено

Представление проекта бюджета расходов на реставрацию валов x x 12 10.09.2021 21.09.2021 Все бюджетодержатели Завершено

Представление проекта бюджета расходов  на ГСМ x 13 10.09.2021 22.09.2021 Транспортный цех Завершено

Предоставление проекта численности по подразделениям  в ОТИЗ x 8 15.09.2021 22.09.2021 Все бюджетодержатели Завершено
Проекты бюджетов расходов по охране труда и окружающей среды 
в разрезе мероприятий представлены в ОУОиВК

x x 11 12.09.2021 22.09.2021 ОТ и ООС Завершено

Проект  прогноза инвестиций до конца года YRF x 11 15.09.2021 25.09.2021 Все бюджетодержатели Завершено

Проект бюджета инвестиций на 2022 год x 11 15.09.2021 25.09.2021 Все бюджетодержатели Завершено
Проекты бюджетов расходов по сертификации в разрезе 
производств представлены в ОУОиВК

x 11 15.09.2021 25.09.2021 ОТК Завершено
Проект бюджетных расходов по претензиям представлены в 
ОУОиВК

x 11 15.09.2021 25.09.2021 ОТК Завершено
Проект расходов на программное обеспечение с детальной 
расшифровкой программ представлен в ОУОиВК

x 11 15.09.2021 25.09.2021 ИТ Завершено
Проекты бюджетов расходов на культ.массовые мероприятия и 
спорт

x 11 15.09.2021 25.09.2021 ОУОиВК Завершено

Расчет расходов на амортизацию основных средств x 11 15.09.2021 25.09.2021 Бухгалтерия Завершено
Проекты бюджетов расходов на обучение по МВЗ представлены в 
ОУОиВК

x 11 15.09.2021 25.09.2021 Отдел по работе с персоналом Завершено

Бюджет расходов на NPD проекты представлен в ОУОиВК x 11 15.09.2021 25.09.2021 NPD лидер Завершено
Расчет и согласование цен на складские услуги между компаниями 
дивизиона

x 11 15.09.2021 25.09.2021 ОУОиВК Завершено
Проверка и согласование цен на услуги с контрагентами 
(Строймаплен)

x 16 15.09.2021 30.09.2021 ОУОиВК Завершено
Расчет налогов на имущество и других косвенных налогов 
представлен в ОУОиВК

x 16 15.09.2021 30.09.2021 Бухгалтерия
Расчет расходов на амортизацию основных средств представлен в 
ОУОиВК

x 16 15.09.2021 30.09.2021 Бухгалтерия Завершено

Подготовка и рассылка шаблонов прогноза запасов полуфабрикатов x 4 01.10.2021 04.10.2021 ОУОиВК
DIVISION 
HR Предпосылки  по зар.плате от группы x 1 04.10.2021 04.10.2021 Дивизион HR
TEE 
PURCHASI Цены на сырье от группы представлены в ОЗС x 1 05.10.2021 05.10.2021 TEE PURCHASING

Обсуэжение предварительных проектов бюджетов по 
бюджетодержателям (ремонты, реставрация, зап.части, обучение)

x 7 01.10.2021 07.10.2021 Все бюджетодержатели, ОУОиВК
Подготовка шаблона и рассылка данных по  ТЭР для бюджета и 
YRF

x x 7 01.10.2021 07.10.2021 ОУОиВК

Прогноз запаса полуфабрикатов представлен в ОУОиВК x 3 05.10.2021 07.10.2021 Производственные подразделения
Транспортные расходы на доставку ГП по направлениям и 
продуктам 

x 6 07.10.2021 12.10.2021 ОУОиВК
LOGISTIC
S 

Предварительная версия объемов YRF (производство, отгрузки, 
запасы) представлены в ОУОиВК

x 1 14.10.2021 14.10.2021 LOGISTICS
MONTHLY 
REVIEW, 

MR и предварительное обсуждение YRF и Бюджета, включая 
предпосылки (costs, SG&A, industrial, PAP, HC, CAPEX) x x 2 14.10.2021 15.10.2021 Завод+Дивизион
Прогноз планируемого объема потребления энергоресурсов в 
натуральных показателях по МВЗ представлен в ОУОиВК

x 12 01.10.2021 12.10.2021 ОГЭ
Предоставление анализа численность и расходов на заработную 
плату YRF  в ОУОиВК

x 12 01.10.2021 12.10.2021 ОТИЗ

Прогноз запасов сырья помесячно для YRF x 12 01.10.2021 12.10.2021 ОЗС

Цены на сырье для бюджета представлены в ОУОиВК x 7 05.10.2021 11.10.2021 ОЗС
LOGISTIC
S 

Предварительная версия объемов Budget (производство, отгрузки, 
запасы) представлены в ОУОиВК

x 1 19.10.2021 19.10.2021 LOGISTICS
YRF IS 
UPLOADE YRF загружен в Магнитюд x 1 19.10.2021 19.10.2021 Бухгалтерия, ОУОиВК
Intercomp
any в Intercompany в Magnitude x 1 19.10.2021 19.10.2021 Бухгалтерия, ОУОиВК

Предоставление проекта численности по подразделениям в ОТИЗ 
(производственные линии)

x 36 15.09.2021 20.10.2021 Производственные подразделения
Обсуждение предварительных проектов бюджетов по численности 
по подразделениям

x 2 19.10.2021 20.10.2021 Все бюджетодержатели,  ОТиЗ
Бюджетные рецептуры, спецификации по сырью, тех.карты 
представлены в ОУОиВК

x 5 16.10.2021 20.10.2021 Технологический отдел + все 
бюджетодержатели-производства

Транспортные расходы на доставку ГП по направлениям и 
продуктам 

x 20 01.10.2021 20.10.2021 ОУОиВК
Прогноз планируемого объема потребления энергоресурсов в 
натуральных показателях по МВЗ 

x 5 16.10.2021 20.10.2021 ОГЭ

Прогноз закупок и запасов сырья x 5 16.10.2021 20.10.2021 ОЗС
Консолидация, обработка, расчет и анализ данных, подготовка 
презентационных материалов

x 9 12.10.2021 20.10.2021 ОУОиВК
Бюджет по численности и расходы на заработную плату, 
факторный анализ представлены в ОУОиВК

x 5 16.10.2021 20.10.2021 ОТИЗ
YRF 
Bridges YRF Бриджи представлены в дивизион x 1 20.10.2021 20.10.2021 ОУОиВК
YRF 
REVIEW Финальное обсуждение YRF, включая предпосылки x 2 20.10.2021 21.10.2021 Завод+Дивизион
SALES 
CONFIRM 

Продажные организации представляют трансфертные цены в 
ОУОиВК x 1 23.10.2021 23.10.2021 Sales

UPDATED 
YRF IS YRF обновлен и загружен в Магнитюд x 1 25.10.2021 25.10.2021 Бухгалтерия, ОУОиВК
UPDATED 
YRF Обновленные YRF Бриджи и презентации представлены в дивизион x 26.10.2021 26.10.2021 ОУОиВК

Консолидация, обработка, расчет и анализ данных, подготовка 
пакета презентационных материалов  к бюджету

x 14 15.10.2021 28.10.2021 ОУОиВК
Внутренне обсуждение презентационных материалов по FC, 
PAP+Ind, Capex, Headcount, KPI

x 3 26.10.2021 28.10.2021 Все бюджетодержатели, ОУОиВК
Intercomp
any в Intercompany в Magnitude x 1 28.10.2021 28.10.2021 Бухгалтерия, ОУОиВК
BUDGET 
IS Бюджет загружен в Магнитюд x 1 28.10.2021 28.10.2021 Бухгалтерия, ОУОиВК
ENTITES 
PROVIDE Бриджи и презентации по бюджету представлены в дивизион x 1 29.10.2021 29.10.2021 ОУОиВК
BUDGET 
INTERDIVI Intercompany в Magnitude между дивизионами x 1 01.11.2021 01.11.2021 Бухгалтерия, ОУОиВК
BUDGET 
REVIEW Обсуждение бюджета (презентация, бриджи, численность, KPI) x 3 01.11.2021 03.11.2021 Завод+Дивизион
FINAL 
BUDGET Финальный Бюджет загружен в Магнитюд x 1 09.11.2021 09.11.2021 Бухгалтерия, ОУОиВК
ENTITES 
PROVIDE Финальные Бриджи по бюджету представлены в дивизион x 1 10.11.2021 10.11.2021 ОУОиВК
UPDATED 
BUDGET Обзор пакета бюджетных документов финал x 1 10.11.2021 10.11.2021 Завод+Дивизион

- FX rates:    ₽/€,    ₽/$, EUR/USD

- Energy tariffs, 

- Inflation, PRICES FOR THE RM

- Salary increase 

- FREIGHT COSTS  …

Защита бюджета

Формирование плановых KPI для подразделений (уровень качества, 
OEE, YIELD, PPH, показатели клиентского сервиса, экологические 
показатели и т.д.)



Основные направления системы Balanced Scorecard (BSC).
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BSC – набор взаимосвязанных целей (задач) и оценивающих их показателей. 
Наша система целей базируется на 4 основных стратегических направлениях. 

1.

Sustainable
Growth

2.

One Tarkett
for our 
Customers

3.

People &
Planet

4. 

Cost and
financial
discipline

 Глобальная цель – повышение эффективности бизнеса
 Системы целей разворачиваются  от группы через дивизион до бизнес единиц
 По каждому из направлений формируется инициативы для достижения целей, подбирается KPI
 Единая система показателей для оценки деятельности предприятия (Score card)
 Важной составной частью системы является план активностей по повышению эффективности 

(РАР) 
 Важнейшие финансовые показатели для оценки экономической эффективности работы 

завода EBITDA, OCF, WC, CAPEX



Consistency matrix.

9

Заводские цели и KPI завода

Активности с установленными 
KPI по подразделениям для 
достижения заводских целей



Примеры показателей BSC.
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Показатели распределены по блокам и бизнес-единицам 
(персонал, финансы, клиентский сервис, производство, 
качество, запасы, энергия, выбросы, отходы и т.д.)

По каждому KPI установлено целевое значение

Все KPI ежемесячно загружаются в единую базу 
данных по группе (BITS), они доступны для всех

Возможность сравнивать их уровень между 
заводами Группы и оптимизировать процессы

Служат критериями оценки для 
мотивации работников



Примеры показателей BSC
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Jan-22
5 351,24

Non-hazardous waste 0
Hazardous waste 102
Total 102
Of which Total "Industrial"  w    102

102,240
19,106
26,850
19,106

own production 675,6
Post 

Manufacturin
sold/given as secondary raw 
materials to be then 32,3

32,3

6,03
6,03

125,8

60,8

186,5

34,9
34,9

EX
TE

RN
AL

 
IN

TE
RN

AL
 Post 

manufacturin

TOTAL INTERNAL RECYCLING

TOTAL WASTE GENERATED

TOTAL WASTE EXTERNAL RECOVERED 12RM

TOTAL INTERNAL RECYCLING (gr/m²)

TOTAL WASTE 12RM (gr/m²)

TOTAL INTERNAL RECYCLING 12RM

Waste sent to 
landfill

TARGET TOTAL WASTE GENERATED (gr/m²)DI
SP

O
SE

D 
Non-hazardous waste external recovery

TOTAL EXTERNAL RECYCLING (gr/m²)

Hazardous waste external recovery

TOTAL WASTE EXTERNAL RECOVERED

TOTAL WASTE GENERATED (gr/m²)

Production volume in thousands m²

Jan-22
5 351,24

GWh
Jan-22

24,3
2,9

27,2
4,546
0,543
5,089
5,190
4,546
0,543
5,089

Jan-22

tons

1711,44

3893,89

5605,322

1047,482

1047,482

EN
ER

G
Y 

Electricity

Total Energy Consumption
non renewable Energy consumption (KWh/m
Renewable Energy consumption (KWh/m²)
Energy Consumption (KWh/m²)

non renewable Energy 12RM (KWh/m²)
Renewable Energy 12RM (KWh/m²)

Target Energy Consumption (KWh/m²)

CO2  Equivalent

EMISSION

EMISSION (gr/m²)

EMISSION 12RM (g/m²)

Production volume in thousands m²

Total non renewable Energy consumption
Total Renewable Energy consumption

Energy 12RM (KWh/m²)

EM
IS

SI
O

N

Emissions from energy burn in Tons (g/m²)

CO2 

Jan-22
m3

Production 488,00
Civil usage 1462,00
Total 1950,00

1950,00
0,09
0,27
0,36
1,00
1,00
0,34
0,09
0,27
0,36

W
AT

ER
  C

O
N

SU
M

PT
IO

N

PRODUCTION WATER (l/m²)
CIVIL WATER (l/m²)

TOTAL WATER (l/m²)

Groundwater

TARGET PRODUCTION WATER (l/m²)
TARGET CIVIL WATER (l/m²)

TARGET TOTAL WATER (l/m²)

TOTAL WATER CONSUMPTION

TOTAL WATER PRODUCTION 12RM
TOTAL WATER CIVIL 12RM
TOTAL WATER 12RM (l/m²)

WATER CONSUMPTION

Особый фокус на показатели, связанные с 
охраной окружающей среды



Benchmark между заводами
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Пример сравнения показателей 
между заводами



Направления анализа и примеры инструментов, Bridge
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Анализ и 
контроль

Факторный анализ EBITDA и 
ее составляющих

Сравнение показателей  
с прошлым периодом

Сравнение показателей  
с бюджетом

Анализ физических KPI (BSC)

SWOT, CVP анализ для 
стратегического плана

Анализ OCF и WC

Анализ показателей использования 
рабочей силы и расходов на персонал

Анализ удовлетворенности 
покупателей (NPS)

Анализ структуры запасов и 
качества запасов



Примеры инструментов анализа, Bridge P&L
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% 
Variabl

e
Budget  Volume 

 Added 
value 
var. 

 Mix 
from 

Entities 
 Price 

 Salary 
increase

s 

 
Currency  PAP  

 Industrial 
variances / 
performanc

 Effect of 
Crisis 

scenario 

 Depre-
ciation 

 Non 
recurrin
g item 

 Monthly 
Split 

 Line to 
line 

 Contin-
gency 

 Change 
in 

perimete
 Other  Actual  Total 

Variance 

Volumes sold (K.Sqm) 6 427 1 300 - - - - - - - - - - - - - - 7 727 1 300
Volumes produced (K.Sqm) 4 515 1 297 - - - - - - - - - - - - - - 5 812 1 297

FG Inventory variance (K.Sqm) (1 912) - (3) - - - - - - - - - - - - - (1 915) (3)

ASP  (Gross/ External) 2,41 2,60 0,00 0,00 0,00 3,38 0,97

Activity 15 476 3 482 - 139 5 530 - 1 461 - - - - - - - - - 0 26 088 10 612

Material consumption 100% (10 045) (2 310) - (172) (4 685) - (546) (3) (105) - - - 175 - - - (0) (17 691) (7 646)

% Activity 64,9% 0,3pt - 0,4pt 4,3pt - -1,8pt 0,0pt 0,4pt - - -0,7pt - - - 0 67,8% 2,9%
Direct personnel costs 62% (932) (260) 3 - - - (76) (6) 233 - - - 24 - - - (0) (1 014) (82)

% Activity 6,0% 0,3pt -0,0pt -0,0pt -1,4pt - 0,0pt 0,0pt -0,9pt - - -0,1pt - - - 0 3,9% -2,1%

Indirect personnel costs 0% (373) - - - - - (21) - (59) - - - 88 - - - 75 (290) 83
% Activity 2,4% -0,4pt - -0,0pt -0,4pt - -0,0pt - 0,2pt - - -0,3pt - - - (0) 1,1% -1,3%

Other production Costs 32% (814) (114) 2 - (21) - (79) (106) 55 - - - 9 - - - (0) (1 068) (254)

Depreciation production (736) - - - - - - - - - (32) - - - - - (0) (768) (32)

Gain/losses on FG in inventories 50 - - - - - 2 (50) 24 - - - - - - - (0) 27 (23)

Variation of added value (917) - 128 - - - (63) - - - - - - - - - (0) (852) 65
Exchange gains/losses - - - - - - 61 - - - - - - - - - (0) 61 61
Freight costs external 100% (46) (14) - - (10) - (6) - - - - - - - - - 0 (76) (30)

% Activity 0,3% 0,0pt - -0,0pt -0,0pt - 0,0pt - - - - - - - - (0) 0,3% 0,0%
Logistic costs - Personnel 50% (106) (11) - - - - (11) - (9) - - - 5 - - - 0 (132) (26)

Logistic costs - Other 5% (119) (1) - - (5) - 1 - (2) - (10) - - - - - (0) (136) (17)
Gross Profit 1 438 772 133 (33) 809 - 722 (165) 138 - (42) - 301 - - - 74 4 148 2 710

% Activity 9,3% 2,4pt 0,7pt -0,3pt 0,6pt - 2,1pt -0,6pt -0,1pt -0,3pt -0,2pt 1,2pt 1,2pt - - 0 15,9% 6,6%
Samples & displays - Other (11) - - - - - (0) - 8 - - - - - - - 0 (3) 8
Sales organisation - Other (11) - - - - - (1) - 1 - (2) - - - - - 0 (12) (1)

Total selling costs (22) - - - - - (1) - 9 - (2) - - - - - 0 (16) 6
% Activity 0,1% -0,0pt - -0,0pt -0,0pt - -0,0pt - -0,0pt 0,0pt - - - - - -0,0pt 0,1% -0,1%

R&D and Design - Personnel (60) - - - - - (4) - (77) - - - 12 - - - 14 (115) (55)

R&D and Design - Other (18) - - - - - (2) - (7) - (5) - - - - - 0 (32) (14)
Gain/losses on disposal - - - - - - - - (1) - - - - - - - 0 (1) (1)

Other earning costs 4 - - - - - - - (2) - - - - - - - 0 2 (2)
Total depreciation in EBIT (860) - - - - - - - - - (48) - - - - - (0) (908) (48)

Adjusted EBITDA 2 202 772 133 (33) 809 - 715 (165) 60 - - - 313 - - - 89 4 894 2 692
% Activity 14,2% 1,5pt 0,7pt -0,3pt -0,3pt - 1,9pt -0,6pt -0,4pt -0,4pt - 1,2pt 1,2pt - - 0,3pt 18,8% 4,5%

Volume / Mix Price OtherProductivity



Примеры инструментов анализа, Bridge EBITDA
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