Положение
о финансовой структуре
группы компаний «А»
1. Общие положения

1.1. Цель документа

Положение о финансовой структуре составлено на основе принципов управления по центрам ответственности, определяющих построение и функционирование финансовой структуры как основного исполнительного механизма бюджетного управления группы компаний «А» (далее по тексту – ГК).

Целью создания данного документа является содержательное описание финансовой структуры ГК.

Данный документ описывает центры финансовой ответственности, выстраивает их иерархию, определяет степень финансовой ответственности структурных единиц за производимые действия.
1.2. Основные понятия

В данном разделе дается определение основным терминам и сокращениям, используемым при формировании финансовой структуры ГК.

Бюджет – это план, выраженный в стоимостных и количественных показателях, служащий инструментом для решения задач планирования и контроля в процессе управления деятельностью компании.

Бюджетное управление – оперативная система управления компанией по центрам ответственности посредством бюджетов, позволяющая достигать поставленных целей путем наиболее эффективного использования ресурсов.

Финансовая структура компании – иерархия центров финансовой ответственности, взаимодействующих между собой через бюджеты.

Центр финансовой ответственности (ЦФО) – структурное подразделение, осуществляющее определенный набор хозяйственных операций, способное оказывать непосредственное воздействие на расходы и (или) доходы от этих операций и отвечающее за величину данных расходов и (или) доходов.

Центр финансового учета (ЦФУ) – структурное подразделение, которое ведет учет установленных для него показателей доходов и (или) расходов, но не отвечает за их величину.

1.3. Область применения

Выполнение требований системы бюджетного управления, описанных в Положении о финансовой структуре и указанных в нем сопутствующих документах, обязательно для всех сотрудников ГК.

Положение применяется для:

· внутреннего использования при решении задач управления предприятием;

· обеспечения документированной базы системы бюджетного управления;

· обеспечения непрерывности функционирования системы бюджетного управления и реализации ее требований в условиях изменяющейся обстановки.

1.4. Принципы пересмотра и актуализации положения

Актуализацию настоящего положения, пересмотр и выпуск извещения об изменениях осуществляет финансовый директор ГК. Положение и изменения к нему утверждает бюджетный комитет (финансовые и генеральные директора группы, финансовый директор группы компаний).

Каждый сотрудник группы и управляющей компании может представлять свои предложения по изменению или дополнению разделов настоящего положения бизнес-экспертам группы и управляющей компании соответственно с обоснованием аргументов по предлагаемому вопросу. Вносимые изменения утверждает финансовый директор группы компаний.

Положение о финансовой структуре пересматривают в случае возникновения любых изменений, которые могут быть результатом корректировок в деятельности и (или) стратегии ГК, предпринимаемых как для более полного и целенаправленного соответствия внутренним потребностям управления, так и требованиям внешней среды.

Корректировка настоящего положения может происходить как за счет замены одного из его разделов, так и за счет полной замены документа.

Каждому очередному варианту положения присваивается порядковый номер с указанием даты разработки. Дата и номер варианта разработки являются его обязательными реквизитами и подлежат указанию при любом упоминании в документах.

1.5. Принципы формирования финансовой структуры

Использование системы управления по центрам финансовой ответственности предусматривает децентрализацию внутрикорпоративного управления в рамках распределения полномочий о принятии финансовых и управленческих решений между различными уровнями управления и формирование гибкой финансовой структуры.

Реализация этих аспектов предусматривает выделение в составе организации центров финансовой ответственности, которые в свою очередь образуют финансовую структуру организации. Финансовая структура определяет подчиненность, полномочия и ответственность ЦФО и формируется на базе организационной структуры.

ЦФО классифицируются по видам результатов своей хозяйственной деятельности. При этом основной задачей является выполнение своих заданий в рамках установленных бюджетом показателей.

Эффективность деятельности ЦФО определяется путем сравнения целевых (плановых) и фактических значений показателей. На основе анализа отклонений по показателям руководитель ЦФО оперативно принимает меры по достижению целевых (плановых) значений показателей, повышению эффективности деятельности центра финансовой ответственности. Руководители ЦФО несут ответственность за их деятельность и финансовые результаты.

В рамках управления по ЦФО выполняются следующие основные функции:

· планирование. Деятельность ГК планируется в формате бюджетов. Каждый ЦФО планирует свою деятельность в финансовом (и если необходимо, в количественном) выражении по статьям, консолидация которых позволяет сформировать соответствующие бюджеты для всей компании в целом. Согласованный и утвержденный руководством сводный бюджет компании является директивным планом на очередной период;

· контроль. Фактическое исполнение своего бюджета ЦФО сравнивают с планом в целях контроля над установленными показателями и предупреждения неблагоприятного развития ситуации как для руководства ЦФО, так и для вышестоящих структур ГК;

· отчетность. По окончании периода ЦФО готовят отчеты о фактическом исполнении бюджета в формате, аналогичном бюджету, с приведением данных анализа отклонений плановых значений от фактических. Все отклонения анализируются, выявляются причины их возникновения, готовятся мероприятия по устранению этих причин или предупреждению возникновения им подобных;
· мотивация. Выполнение бюджета отдельными ЦФО (и ГК в целом) рассчитано на достижение поставленных целей, для чего устанавливается зависимость материального вознаграждения от соблюдения (нарушения) бюджета, которое должно мотивировать персонал и руководство ЦФО добиваться точного исполнения или улучшения бюджетных показателей.

В рамках финансовой структуры также выделяются центры финансового учета. Это подразделения, которые на момент утверждения данного документа напрямую не участвуют в процессе бюджетного управления, однако включены в финансовую структуру для отображения источника возникновения доходов и затрат. Ответственность за показатели, характеризующие деятельность этих ЦФУ, несут ЦФО верхнего уровня или подразделения – центры консолидации.

1.6. Виды центров финансовой ответственности

В финансовой структуре выделяются шесть основных видов ЦФО:

· центр инвестиций;

· центр прибыли;

· центр дохода;

· центр маржинального дохода;

· центр затрат;

· центр дохода и затрат.

Данная классификация основана на разделении ЦФО по видам доходов (затрат), за которые они несут ответственность.

Центр инвестиций (ЦИ) – центр финансовой ответственности, руководитель которого имеет право управлять не только оборотным капиталом, но и внеоборотными активами организации (осуществлять инвестиции и их изъятие). Центр инвестиций контролирует окупаемость инвестиций и таким образом отвечает за рентабельность всех подконтрольных активов, а также за объем прибыли, получение которой ожидается в будущем.

Центр прибыли (ЦП) – центр финансовой ответственности, руководитель которого отвечает за сумму полученной прибыли. Центрами прибыли выступают подразделения, способные оказывать воздействие на доходы и расходы в рамках своей деятельности, результат деятельности центра прибыли измеряется в виде разницы между получаемым им доходом и возникающими в нем затратами.

Центр дохода (ЦД) – центр финансовой ответственности, руководитель которого отвечает за доход, который он приносит организации за счет своей деятельности, и не отвечает за произведенные затраты. Центром дохода выступает подразделение компании, функционально предназначенное для получения дохода в виде выручки. Затраты центра дохода определяет вышестоящее подразделение. Центры дохода определяют доходную часть бюджета организации.

Центр маржинального дохода (ЦМД) – центр финансовой ответственности, руководитель которого отвечает за величину получаемого маржинального дохода. Центром маржинальной прибыли выступают подразделения, которые отвечают за эффективность деятельности компании, контролируя доходную и расходную части своего направления.

Центр затрат (ЦЗ) – центр финансовой ответственности, руководитель которого отвечает и контролирует только затраты. Центры затрат образуют подразделения, которые для выполнения своих функциональных обязанностей потребляют различные ресурсы и не приносят дохода непосредственно. Центры затрат определяют расходную часть бюджета организации.

Центр дохода и затрат (ЦДЗ) – центр финансовой ответственности, который представляет собой совокупность ЦД и ЦЗ одновременно, в то же время разницу доходов и затрат данного ЦФО нельзя определить как прибыль.

2. Структура центров финансовой ответственности

2.1. Основные принципы структуры центров финансовой ответственности

Структура центров финансовой ответственности предусматривает их разделение по уровням управления в зависимости от их подчиненности, целей и задач планирования и контроля.

Основные принципы децентрализации управления:

· формирование центров финансовой ответственности;

· распределение центров финансовой ответственности по уровням в зависимости от подчинения.

В настоящее время в ГК ЦФО распределяются по уровням ответственности следующим образом:

· ЦФО 1-го уровня – ГК;

· ЦФО 2-го уровня – управляющая компания, компании;

· ЦФО 3-го уровня – центральные и региональные офисы, офис макрорегиона компаний, структурные подразделения управляющей компании;

· ЦФО 4-го уровня – структурные подразделения (департаменты и отделы) центральных и региональных офисов;

· ЦФО 5-го уровня – строящиеся и действующие объекты торговой сети, а также региональные представительства.

Показатели деятельности, за которые отвечает ЦФО и по которым происходит его оценка, определяются независимо от уровня, к которому принадлежит ЦФО. В соответствии с этими показателями и функциональным назначением ЦФО (центры финансовой ответственности) относятся к определенному типу.

2.2. Центры финансовой ответственности по уровням и типам

В таблице 1 приведен полный иерархический список всех ЦФО и ЦФУ с указанием их уровней.

Таблица 1. Распределение центров финансовой ответственности по уровням
	1-й уровень
	2-й уровень
	3-й уровень
	4-й уровень
	5-й уровень

	ГК 
	Управляющая компания
	Учет и анализ
	
	

	
	
	Казначейство
	
	

	
	
	Служба внутреннего контроля и аудита
	
	

	
	
	Офшорное управление
	
	

	
	
	Администрация
	
	

	
	Группа 1
	Центральный офис
	Финансовое управление (центр сбора бюджетов от ЦФУ):
– бухгалтерия;
– финансовый отдел;
– отдел кадров;
– КРО;
– юридический отдел
	

	
	
	
	Отдел закупок:
– отдел закупок;
– производство
	

	
	
	
	Отдел продаж:
– отдел продаж;
– отдел охраны труда;
– АХО
	

	
	
	
	Отдел маркетинга и рекламы
	

	
	
	
	Отдел IT
	

	
	
	
	Отдел персонала
	

	
	
	
	Отдел по экономическому контролю
	

	
	
	
	Отдел развития (центр сбора бюджетов от ЦФУ):
– отдел по закупке оборудования;
– отдел рекламоносителей
	

	
	
	
	Отдел логистики
	

	
	
	
	Технический отдел
	

	
	
	Макрорегион
	Финансовое управление и бухгалтерия
	

	
	
	
	Отдел закупок
	

	
	
	
	Отдел IT
	

	
	
	
	Отдел персонала
	

	
	
	
	АХО
	

	
	
	
	Отдел маркетинга и рекламы
	

	
	
	
	
	Гипермаркет (ГМ)

	
	
	
	
	Супермаркет (СМ)

	
	Группа 2
	Центральный офис
	Департамент финансов
	

	
	
	
	Департамент эксплуатации
	Действующий ГМ

	
	
	
	
	Действующий СМ

	
	
	
	
	Действующий ТЦ

	
	
	
	Юридический департамент
	

	
	
	
	Департамент развития 1
	Приобретаемые объекты

	
	
	
	Департамент развития 2
	

	
	
	
	Администрация
	

	
	
	
	Департамент строительства
	Строящийся ГМ

	
	
	
	
	Строящийся СМ

	
	
	
	
	Строящийся ТЦ

	
	
	
	Коммерческий департамент
	Действующий ГМ

	
	
	
	
	Действующий СМ

	
	
	
	
	Действующий ТЦ

	
	
	
	Региональный офис 
	

	
	
	
	Финансовый департамент и бухгалтерия
	

	
	
	
	Департамент эксплуатации
	Действующий ГМ

	
	
	
	
	Действующий СМ

	
	
	
	
	Действующий ТЦ

	
	
	
	Юридический департамент
	

	
	
	
	Коммерческий департамент
	Действующий ГМ

	
	
	
	
	Действующий СМ


	
	
	
	
	Действующий ТЦ


В таблице 2 приведен список ЦФО с указанием типа и уровня ЦФО и ЦФУ.

Таблица 2. ЦФО и ЦФУ и их типы
	Уровень
ЦФО
	Тип
ЦФО
	Наименование ЦФО

	1
	ЦК
	ГК 

	2
	ЦИ
	Управляющая компания

	3
	ЦЗ
	Учет и анализ

	3
	ЦИ
	Казначейство

	3
	ЦЗ
	Служба внутреннего контроля и аудита

	3
	ЦЗ
	Офшорное управление

	3
	ЦЗ
	Администрация

	2
	ЦИ
	Группа 1

	3
	ЦЗ
	Центральный офис

	4
	ЦЗ
	Финансовое управление (центр сбора бюджетов)

	4.1
	ЦФУ
	Финансовый отдел

	4.1
	ЦФУ
	Бухгалтерия

	4.1
	ЦФУ
	Отдел кадров

	4.1
	ЦФУ
	КРО

	4.1
	ЦФУ
	Юридический отдел

	4
	ЦМД
	Отдел закупок (центр сбора бюджетов)

	4.1
	ЦМД
	Отдел закупок

	4.1
	ЦФУ
	Производство 

	4
	ЦД
	Отдел продаж (центр сбора бюджетов)

	4.1
	ЦД
	Отдел продаж

	4.1
	ЦФУ
	Отдел охраны труда

	4.1
	ЦФУ
	АХО

	4
	ЦДЗ
	Отдел маркетинга и рекламы

	4
	ЦЗ
	Отдел IT

	4
	ЦЗ
	Отдел персонала

	4
	ЦЗ
	Отдел по экономическому контролю

	4
	ЦЗ
	Отдел развития (центр сбора бюджетов)

	4.1
	ЦФУ
	Отдел по закупке оборудования

	4.1
	ЦФУ
	Отдел рекламоносителей

	4
	ЦЗ
	Отдел логистики

	4
	ЦЗ
	Технический отдел

	3
	ЦЗ
	Макрорегион Северо-Запад

	4
	ЦЗ
	Финансовое управление + бухгалтерия

	4
	ЦЗ
	Отдел IT

	4
	ЦЗ
	Отдел персонала

	4
	ЦЗ
	Технический отдел

	4
	ЦМД
	Отдел закупок

	4
	ЦЗ
	АХО

	4
	ЦДЗ
	Отдел маркетинга и рекламы

	
	
	Магазины

	5
	ЦП
	1 «Озерки»

	5
	ЦП
	2 «Жукова»

	5
	ЦП
	3 «Космонавтов»

	5
	ЦП
	4 «Савушкина»

	5
	ЦП
	5 «Оккервиль»

	5
	ЦП
	6 «Богатырский»

	
	
	Супермаркеты

	3
	ЦЗ
	Макрорегион Ростов-на-Дону

	4
	ЦЗ
	Финансовое управление + бухгалтерия

	4
	ЦЗ
	Отдел IT

	4
	ЦЗ
	Отдел персонала

	4
	ЦЗ
	Технический отдел

	4
	ЦМД
	Отдел закупок

	4
	ЦЗ
	АХО

	4
	ЦДЗ
	Отдел маркетинга и рекламы

	
	
	Магазины

	5
	ЦП
	«Ростов»

	3
	ЦЗ
	Макрорегион Тольятти

	4
	ЦЗ
	Финансовое управление + бухгалтерия

	4
	ЦЗ
	Отдел IT

	4
	ЦЗ
	Отдел персонала

	4
	ЦЗ
	Технический отдел

	4
	ЦМД
	Отдел закупок

	4
	ЦЗ
	АХО

	4
	ЦДЗ
	Отдел маркетинга и рекламы

	
	
	Магазины

	5
	ЦП
	«Тольятти»

	2
	ЦИ
	Группа 2

	3
	ЦЗ
	Центральный офис

	4
	ЦЗ
	Администрация

	4
	ЦД
	Коммерческий департамент

	5
	
	Действующие объекты: магазины

	5.1
	ЦФУ
	«Озерки»

	5.1
	ЦФУ
	«Жукова»

	5.1
	ЦФУ
	«Космонавтов»

	5.1
	ЦФУ
	«Савушкина»

	5.1
	ЦФУ
	«Оккервиль»

	5.1
	ЦФУ
	«Богатырский»

	5.1
	ЦФУ
	«Электросила»

	5.1
	ЦФУ
	«Большевиков»

	5.1
	ЦФУ
	«Выборгский»

	5.1
	ЦФУ
	«Пулковское»

	5.1
	ЦФУ
	«Просвещения»

	5.1
	ЦФУ
	«Ростов 1»

	5.1
	ЦФУ
	«Краснодар 1»

	5.1
	ЦФУ
	«Тольятти 1»

	5
	
	Торговые центры

	5.1
	ЦФУ
	СПЧ ТЦ

	4
	ЦЗ
	Департамент эксплуатации

	5
	
	Действующие объекты: магазины

	5.1
	ЦФУ
	1 «Озерки»

	5.1
	ЦФУ
	2 «Жукова»

	5.1
	ЦФУ
	3 «Космонавтов»

	5.1
	ЦФУ
	4 «Савушкина»

	5.1
	ЦФУ
	5 «Оккервиль»

	5.1
	ЦФУ
	6 «Богатырский»

	5.1
	ЦФУ
	7 «Электросила»

	5.1
	ЦФУ
	8 «Большевиков»

	5.1
	ЦФУ
	9 «Выборгский»

	5.1
	ЦФУ
	10 «Пулковское»

	5.1
	ЦФУ
	11 «Просвещения»

	5.1
	ЦФУ
	12 «Ростов 1»

	5.1
	ЦФУ
	13 «Краснодар 1»

	5.1
	ЦФУ
	14 «Тольятти 1»

	5
	
	Действующие объекты ТЦ

	5.1
	ЦФУ
	СПЧ ТЦ

	5
	
	Действующие объекты: магазины

	5.1
	ЦФУ
	«Рыбацкое»

	4
	ЦЗ
	Департамент строительства

	5
	
	Магазины

	5.1
	ЦЗ
	«Электросила»

	5.1
	ЦЗ
	«Пулковское»

	5.1
	ЦЗ
	«Выборгское»

	5.1
	ЦЗ
	«Балканская»

	5.1
	ЦЗ
	«Просвещение Ленэкспо»

	5.1
	ЦЗ
	«Нижний Новгород. Цех тары»

	5.1
	ЦЗ
	«Нижний Новгород. Новая Сосна»

	5.1
	ЦЗ
	«Мурманск»

	5.1
	ЦЗ
	«Тольятти»

	5.1
	ЦЗ
	«Краснодар. Мачуги»

	5.1
	ЦЗ
	«Краснодар. Кирпичный завод»

	5
	
	ТЦ

	5.1
	ЦЗ
	СПЧ ТЦ

	5.1
	ЦЗ
	Мурманск ТЦ

	5.1
	ЦЗ
	Электросила ТЦ

	5
	
	Магазины

	5.1
	ЦЗ
	Ленская

	5.1
	ЦЗ
	Наставников

	5.1
	ЦЗ
	Щербакова

	5.1
	ЦЗ
	Планерная

	5.1
	ЦЗ
	Сизова

	5.1
	ЦЗ
	Сестрорецк

	5.1
	ЦЗ
	Савушкина

	5.1
	ЦЗ
	Солидарности

	5.1
	ЦЗ
	Дундича

	5.1
	ЦЗ
	Искровский

	5.1
	ЦЗ
	Красное Село

	5.1
	ЦЗ
	Индустриальный

	5.1
	ЦЗ
	Гатчина

	5.1
	ЦЗ
	Ленинский

	5.1
	ЦЗ
	Рыбацкое

	4
	ЦЗ
	Финансовый департамент

	4
	ЦЗ
	Юридический департамент

	4
	ЦЗ
	Департамент развития 1

	4
	ЦЗ
	Департамент развития 2

	5
	ЦФУ
	Приобретаемые объекты

	4
	ЦЗ
	Региональный офис

	4
	ЦД
	Финансовый департамент и бухгалтерия

	4
	ЦЗ
	Департамент эксплуатации

	5
	
	Действующие объекты 

	4
	ЦЗ
	Юридический департамент

	4
	ЦД
	Коммерческий департамент

	5
	
	Действующие объекты


3. Полномочия и ответственность

Для каждого ЦФО определяется ответственный сотрудник, который несет персональную финансовую ответственность за своевременное составление планов по ЦФО и степень их исполнения. Эта информация представлена в таблице 3.

Таблица 3. Ответственные лица по ЦФО (фрагмент)
	Наименование ЦФО
	Тип
ЦФО
	Должность ответственного
по ЦФО
	Ответственный
по ЦФО

	ГК 
	ЦК
	Финансовый директор
	…

	Управляющая компания
	ЦИ
	Финансовый директор
	…

	Учет и анализ
	ЦЗ
	Руководитель отдела финансового учета и планирования
	…

	Казначейство
	ЦИ
	
	…

	Служба внутреннего контроля и аудита
	ЦЗ
	
	…

	Офшорное управление
	ЦЗ
	
	…

	Администрация
	ЦЗ
	Финансовый директор
	…

	Группа 1
	ЦИ
	Финансовый директор
	…

	Центральный офис
	ЦЗ
	
	…

	Финансовое управление (центр сбора бюджетов)
	ЦЗ
	
	…

	Финансовый отдел
	ЦФУ
	Руководитель финансового отдела
	…

	Бухгалтерия
	ЦФУ
	Главный бухгалтер
	…

	Отдел кадров
	ЦФУ
	Директор по кадровой работе
	…

	КРО
	ЦФУ
	Руководитель КРО
	…

	Юридический отдел
	ЦФУ
	Руководитель отдела
	…

	Отдел закупок (центр сбора бюджетов)
	ЦМД
	Коммерческий директор
	…

	Производство
	ЦФУ
	Директор по производству
	…

	Отдел продаж (центр сбора бюджетов)
	ЦД
	Директор по продажам
	…

	Отдел охраны труда
	ЦФУ
	Инженер по охране труда
	…

	АХО
	ЦФУ
	Руководитель АХО
	…

	Отдел маркетинга и рекламы
	ЦДЗ
	Руководитель службы продвижения
	…

	Отдел IT
	ЦЗ
	Директор по IT
	…

	Отдел персонала
	ЦЗ
	Директор по персоналу
	…

	Отдел по экономическому контролю
	ЦЗ
	Директор по экономическому контролю
	…

	Отдел развития (центр сбора бюджетов)
	ЦЗ
	Директор по развитию
	…

	Отдел по закупке оборудования
	ЦФУ
	Руководитель отдела по закупке оборудования
	…

	Отдел рекламоносителей
	ЦФУ
	Менеджер по рекламным установкам
	…

	Отдел логистики
	ЦЗ
	Директор по логистике
	…

	Технический отдел
	ЦЗ
	Директор технического отдела
	…

	Макрорегион Северо-Запад
	ЦЗ
	Административный директор
	…

	Финансовое управление + бухгалтерия
	ЦЗ
	Главный бухгалтер
	…

	Отдел IT
	ЦЗ
	Директор по IT
	…

	Отдел персонала
	ЦЗ
	Директор по персоналу региона Северо-Запад
	…

	Технический отдел
	ЦЗ
	Директор технического отдела
	…

	Отдел закупок
	ЦМД
	Коммерческий директор
	…

	АХО
	ЦЗ
	Руководитель АХО
	…

	Отдел маркетинга и рекламы
	ЦДЗ
	Руководитель службы продвижения
	…

	Макрорегион Ростов
	ЦЗ
	Руководитель по региону
	…

	Финансовое управление + бухгалтерия
	ЦЗ
	Зам. главного бухгалтера
	…

	Отдел IT
	ЦЗ
	Руководитель по IT
	…

	Отдел персонала
	ЦЗ
	Зам. директора по персоналу
	…

	Технический отдел
	ЦЗ
	Главный инженер
	…

	Отдел закупок
	ЦМД
	Директор по закупкам
	…

	АХО
	ЦЗ
	Менеджер по АХЧ
	…

	Отдел маркетинга и рекламы
	ЦДЗ
	Руководитель по маркетингу
	…

	Макрорегион Тольятти
	ЦЗ
	Руководитель по региону
	…

	Финансовое управление + бухгалтерия
	ЦЗ
	Зам. главного бухгалтера
	…

	Отдел IT
	ЦЗ
	Руководитель по IT
	…

	Отдел персонала
	ЦЗ
	Зам. директора по персоналу
	…

	Технический отдел
	ЦЗ
	Главный инженер
	…

	Отдел закупок
	ЦМД
	Директор по закупкам
	…

	АХО
	ЦЗ
	Менеджер по АХЧ
	…

	Отдел маркетинга и рекламы
	ЦДЗ
	Руководитель по маркетингу
	…

	«Озерки» 
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Жукова»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Космонавтов»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Савушкина»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Оккервиль»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Богатырский»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Большевиков»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Электросила»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Пулковское»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Выборгское»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	«Ленэкспо»
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	СМ Экспресс «Рыбацкое»
	ЦП
	Директор супермаркета
	…

	СМ «Колпино»
	ЦП
	Директор супермаркета
	…

	Гипермаркет Ростов
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	Гипермаркет Тольятти
	ЦП
	Директор гипермаркета
	…

	Группа 2
	ЦИ
	Финансовый директор
	…

	Центральный офис
	ЦЗ
	Генеральный директор
	…

	Администрация
	ЦЗ
	Зам. генерального директора по корпоративному управлению
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	Руководитель отдела аренды
	…

	1 «Озерки»
	ЦФУ
	
	…

	2 «Жукова»
	ЦФУ
	
	…

	3 «Космонавтов»
	ЦФУ
	
	…

	4 «Савушкина»
	ЦФУ
	
	…

	5 «Оккервиль»
	ЦФУ
	
	…

	6 «Богатырский»
	ЦФУ
	
	…

	«Электросила»
	ЦФУ
	
	…

	«Пулковское»
	ЦФУ
	
	…

	«Ленэкспо»
	ЦФУ
	
	…

	«Выборгское»
	ЦФУ
	
	…

	«Балканская»
	ЦФУ
	
	…

	Ростов
	ЦФУ
	
	…

	Ростов 2
	ЦФУ
	
	…

	Краснодар 1
	ЦФУ
	
	…

	Краснодар 2
	ЦФУ
	
	…

	Тольятти
	ЦФУ
	
	…

	СМ 1 Колпино
	ЦФУ
	
	…

	СМ 2 Рыбацкое
	ЦФУ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Действующие объекты Гипермаркеты
	
	
	…

	1 «Озерки»
	ЦФУ
	
	…

	2 «Жукова»
	ЦФУ
	
	…

	3 «Космонавтов»
	ЦФУ
	
	…

	4 «Савушкина»
	ЦФУ
	
	…

	5 «Оккервиль»
	ЦФУ
	
	…

	6 «Богатырский»
	ЦФУ
	
	…

	7 «Электросила»
	ЦФУ
	
	…

	8 «Большевиков»
	ЦФУ
	
	…

	9 «Выборгский»
	ЦФУ
	
	…

	10 «Пулковское»
	ЦФУ
	
	…

	11 «Просвещения»
	ЦФУ
	
	…

	12 «Ростов 1»
	ЦФУ
	
	…

	13 «Краснодар 1»
	ЦФУ
	
	…

	14 «Тольятти 1»
	ЦФУ
	
	…

	Действующие объекты ТЦ
	
	
	…

	СПЧ ТЦ
	ЦФУ
	
	…

	Действующие объекты Супермаркеты
	
	
	…

	«Рыбацкое»
	ЦФУ
	
	…

	Департамент строительства
	ЦЗ
	Директор по строительству
	…

	«Электросила»
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	«Пулковское»
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	«Просвещение Ленэкспо»
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	«Выборгское»
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	«Балканская»
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	«Нижний Новгород. Цех тары»
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	«Нижний Новгород. Новая Сосна»
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	«Мурманск»
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	«Тольятти»
	ЦЗ
	Директор филиала Тольятти
	…

	«Краснодар. Мачуги»
	ЦЗ
	Директор филиала Краснодар
	…

	«Краснодар. Кирпичный завод»
	ЦЗ
	Директор филиала Краснодар
	…

	СПЧ ТЦ
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Мурманск ТЦ
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Электросила ТЦ
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Ленская
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Наставников
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Щербакова
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Планерная
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Сизова
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Сестрорецк
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Савушкина
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Солидарности
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Дундича
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Искровский
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Красное Село
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Индустриальный
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Гатчина
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Ленинский
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Рыбацкое
	ЦЗ
	Руководитель проекта
	…

	Департамент финансов
	ЦЗ
	Заместитель директора по финансам
	…

	Юридический департамент
	ЦЗ
	Руководитель отдела
	…

	Департамент развития 1
	ЦЗ
	Директор по развитию
	…

	Департамент развития 2
	ЦЗ
	Директор по развитию
	…

	Региональный офис Москва
	ЦЗ
	Директор филиала
	…

	Юридический департамент
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Ростов-на-Дону
	ЦЗ
	Директор филиала
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Краснодар
	ЦЗ
	Директор филиала
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Тольятти
	ЦЗ
	Директор филиала
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Самара
	ЦЗ
	Директор филиала
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Нижний Новгород
	ЦЗ
	Директор филиала
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Мурманск
	ЦЗ
	Директор
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Екатеринбург
	ЦЗ
	Директор филиала
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Новосибирск
	ЦЗ
	Директор филиала
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Волгоград
	ЦЗ
	
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…

	Региональный офис Тюмень
	ЦЗ
	
	…

	Финансовый департамент и бухгалтерия
	ЦЗ
	
	…

	Департамент эксплуатации
	ЦЗ
	Директор по эксплуатации
	…

	Коммерческий департамент
	ЦДЗ
	
	…


Для повышения качества составления и исполнения планов для каждого сотрудника необходимо определить меру его ответственности за следующие события:

· значительные отклонения фактических показателей по бюджетам от запланированных;

· своевременное непредоставление плановой информации по ЦФО или предоставление некорректной информации;

· своевременное непредоставление фактической информации по ЦФО или предоставление некорректной информации.

Полномочия и ответственность в рамках процесса бюджетирования оформляются соответствующим документом (регламентом бюджетного процесса).

4. Целевые показатели и показатели эффективности

Для центров финансовой ответственности группы компаний разработан перечень показателей, характеризующих деятельность ЦФО.

Среди показателей выделены две группы:

· целевые показатели;

· показатели эффективности.

Целевые показатели представляют собой ряд показателей, используемых правлением ГК для установки направления и темпов развития бизнеса на следующий период.

Значения для целевых показателей для групп компаний и УК устанавливаются бюджетным комитетом ежегодно перед процедурой составления генерального плана. После чего руководством групп компаний и УК они трансформируются в целевые показатели для отдельных ЦФО. При формировании бюджета на следующий год ЦФО обязаны придерживаться установленных целевых показателей. Целевые показатели представлены в таблице 4.

Таблица 4. Целевые показатели
	ЦФО
	Показатели
	Описание
	Единица
измерения

	ГК 
	Рентабельность собственного капитала (ROE)
	Отношение чистой прибыли к величине собственного капитала
	ед.

	
	Рентабельность продаж (по валовой прибыли)
	Отношение валовой прибыли от продаж к выручке
	ед.

	
	Рентабельность продаж (по чистой прибыли)
	Отношение чистой прибыли от продаж к выручке
	ед.

	
	EBITDA (выручка)
	Отношение прибыли до вычета процентов, налогов и амортизационных начислений к выручке
	ед.

	
	Коэффициент финансовой независимости
	Отношение собственного капитала ГК к сумме активов
	ед.

	
	Debt (EBITDA)
	Отношение задолженности по кредитам и займам к прибыли до вычета процентов, налогов и амортизационных начислений
	ед.

	
	Количество открытых торговых объектов
	Количество торговых объектов, введенных в эксплуатацию в планируемом периоде
	шт.

	
	Даты открытия торговых объектов
	Даты открытия торговых объектов
	дата

	
	Фондоотдача
	Отношение полученной выручки к остаточной стоимости основных средств
	ед.

	Группа 1
	Рентабельность собственного капитала (ROE)
	Отношение чистой прибыли к величине собственного капитала
	ед.

	
	Рентабельность продаж (по валовой прибыли)
	Отношение валовой прибыли от продаж к выручке
	ед.

	
	Рентабельность продаж (по чистой прибыли)
	Отношение чистой прибыли от продаж к выручке
	ед.

	
	EBITDA (выручка)
	Отношение прибыли до вычета процентов, налогов и амортизационных начислений к выручке
	ед.

	
	EBITDAR
	Прибыль до вычета процентов, налогов, амортизационных начислений и арендных платежей
	ед.

	
	Количество открытых торговых объектов
	Количество торговых объектов, введенных в эксплуатацию в планируемом периоде
	шт.

	
	Даты открытия торговых объектов
	Даты открытия торговых объектов
	дата

	Группа 2
	EBITDA
	Прибыль до вычета процентов, налогов и амортизационных начислений
	ед.

	
	Количество открытых торговых объектов
	Количество торговых объектов, введенных в эксплуатацию в планируемом периоде
	шт.

	
	Даты открытия торговых объектов
	Даты открытия торговых объектов
	дата

	
	Стоимость строительства в расчете на кв. м
	Отношение общей стоимости строительства к общестроительной площади торгового объекта
	руб.


Показатели эффективности предназначены для оценки эффективности деятельности ЦФО и включают в себя как финансовые, так и нефинансовые показатели. Показатели могут быть рассчитаны на основании данных систем учета, системы бюджетирования, а также иных источников. Перечень показателей эффективности приведен в таблице 5 данного документа.

Лицом, отвечающим за соблюдение показателей центром финансовой ответственности, является ответственный по ЦФО. Перечень ответственных лиц приведен в таблице 3 данного положения.

Таблица 5. Показатели эффективности
	ЦФО
	Показатели
	Описание
	Единица
измерения

	ГК 
	Рентабельность собственного капитала (ROE)
	Отношение чистой прибыли к величине собственного капитала
	ед.

	
	Рентабельность продаж (по валовой прибыли)
	Отношение валовой прибыли от продаж к выручке
	ед.

	
	Рентабельность продаж (по чистой прибыли)
	Отношение чистой прибыли от продаж к выручке
	ед.

	
	Наценка на себестоимость
	
	%

	
	EBITDA
	Прибыль до вычета процентов, налогов и амортизационных начислений
	ед.

	
	Выручка
	
	руб.

	
	EBITDA (выручка)
	Отношение прибыли до вычета процентов, налогов и амортизационных начислений к выручке
	ед.

	
	Текущая ликвидность
	Отношение оборотных активов к краткосрочным обязательствам
	ед.

	
	Срочная ликвидность
	Отношение суммы денежных средств, ценных бумаг и дебиторской задолженности к краткосрочным обязательствам
	ед.

	
	Оборачиваемость товарных запасов
	Отношение себестоимости продукции, реализованной за отчетный период, к средней величине запасов в этом периоде
	коэфф-т

	
	Оборачиваемость кредиторской задолженности
	Отношение выручки от реализации продукции к средней за период величине кредиторской задолженности
	ед.

	
	Коэффициент финансовой независимости
	Отношение собственного капитала ГК к сумме активов
	ед.

	
	Количество освоенных регионов
	
	шт.

	
	Доля на рынке по выручке (по регионам присутствия)
	
	%

	
	Количество магазинов
	
	шт.

	
	Количество покупателей
	
	шт.

	
	Количество покупателей на один кв. м торговой площади
	
	ед.

	
	Средний чек
	
	руб.

	
	Debt (EBITDA)
	Отношение задолженности по кредитам и займам к прибыли до вычета процентов, налогов и амортизационных начислений
	ед.

	
	Среднегодовая выручка на одного сотрудника в год
	
	руб.

	
	ФОТ на одного сотрудника в год
	
	руб.

	
	Выручка на один кв. м торговой площади в год
	
	ед.

	
	Выручка на один долл. США ФОТ
	
	ед.

	
	Эффективная ставка налога на прибыль
	
	%

	
	Заполняемость площадей, сдаваемых в аренду
	Отношение площадей, сданных в аренду, ко всем арендным площадям
	%

	
	Срок окупаемости объектов
	
	год

	
	Фондоотдача
	Отношение полученной выручки к остаточной стоимости основных средств
	ед.

	УК
	Величина привлеченных кредитов 
	
	руб.

	Группа 1 
	Рентабельность собственного капитала (ROE)
	Отношение чистой прибыли к величине собственного капитала
	ед.

	
	Рентабельность продаж (по валовой прибыли)
	Отношение валовой прибыли от продаж к выручке
	ед.

	
	Рентабельность продаж (по чистой прибыли)
	Отношение чистой прибыли от продаж к выручке
	ед.

	
	Наценка на себестоимость
	
	

	
	EBITDA
	Прибыль до вычета процентов, налогов и амортизационных начислений
	ед.

	
	Выручка
	
	руб.

	
	EBITDA (выручка)
	Отношение прибыли до вычета процентов, налогов и амортизационных начислений к выручке
	ед.

	
	EBITDA
	Прибыль до вычета процентов, налогов, амортизационных начислений и арендных платежей
	руб.

	
	Текущая ликвидность
	Отношение оборотных активов к краткосрочным обязательствам
	ед.

	
	Срочная ликвидность
	
	ед.

	
	Оборачиваемость товарных запасов
	Отношение себестоимости продукции, реализованной за отчетный период, к средней величине запасов в этом периоде
	ед.

	
	Количество освоенных регионов
	
	шт.

	
	Доля на рынке по выручке (по регионам присутствия)
	
	%

	
	Количество магазинов
	
	шт.

	
	Количество покупателей
	
	чел.

	
	Количество покупателей на 1 кв. м торговой площади
	
	чел.

	
	Средний чек
	
	руб.

	
	Среднегодовая выручка на одного сотрудника в год
	
	руб.

	
	ФОТ на одного сотрудника в год
	
	руб.

	
	Выручка на один кв. м торговой площади в год
	
	ед.

	
	Выручка на один долл. США ФОТ
	
	ед.

	
	Эффективная ставка налога на прибыль
	
	%

	
	Срок окупаемости объектов
	
	год

	Финансовое управление
	Оперативность предоставления информации
	Показатель оценивается руководителем финансового управления в баллах
	балл

	
	Качество обработки информации
	Показатель оценивается руководителем финансового управления в баллах
	балл

	Отдел закупок
	Наценка на себестоимость
	Усредненная наценка по каждой категории товара. Показатель консолидируется по макрорегиону и компании
	%

	
	Доля продаж артиклей по каталогу
	Для каждой категории товара по каждому торговому объекту. Показатель рассчитывается на основании данных учетной системы и консолидируется по макрорегиону и компании
	%

	
	Доля продаж private label
	Процент от товарооборота (food + nonfood). Private label – товары, выпущенные под маркой компании 1. Показатель рассчитывается по каждому торговому объекту на основании данных учетной системы и консолидируется по макрорегиону и компании
	%

	
	Средняя отсрочка платежей
	По каждой категории товаров оценивается прирост в днях ежегодно
	дн.

	
	Оценка удовлетворенности покупателей ассортиментом
	Данный показатель должен вычисляться на основании анкет, заполненных покупателями
	балл

	
	Оценка удовлетворенности покупателей качеством товаров
	Данный показатель должен вычисляться на основании анкет, заполненных покупателями. 
	балл

	
	Товарооборот 
	Показатель вычисляется для каждого торгового объекта и консолидируется по макрорегиону и компании
	руб.

	
	Оборачиваемость товарных запасов
	Отношение себестоимости продукции, реализованной за отчетный период, к средней величине запасов в этом периоде
	ед.

	
	Возвраты
	Стоимость товаров, возвращенных покупателями (ответственность за показатель возложена также на торговый объект, мера ответственности того или иного ЦФО определяется отдельно)
	руб.

	
	Количество покупателей
	
	шт.

	
	Средний чек
	
	руб.

	Отдел продаж
	Товарооборот
	Показатель вычисляется для каждого торгового объекта и консолидируется по макрорегиону и компании
	руб.

	
	Рентабельность продаж
	Отношение прибыли от продаж к выручке
	%

	
	Оборачиваемость товарных запасов
	Отношение себестоимости продукции, реализованной за отчетный период, к средней величине запасов в этом периоде
	ед.

	Отдел маркетинга и рекламы
	Эффективность рекламы
	Оценка показателя происходит на основании анкет, заполненных покупателями. Сравнивается отношение количества упоминаний определенного вида рекламы к размеру средств, затраченных на ее производство. Показатель вычисляется для каждого макрорегиона
	ед.

	
	Количество маркетинговых исследований за период
	Количество исследований, проведенных отделом маркетинга и рекламы за период
	шт.

	
	Количество покупателей
	
	шт.

	
	Средний чек
	
	руб.

	Отдел IT
	Количество отказов IT-систем, сопровождающих торговый процесс
	Количество отказов информационных систем, сопровождающих торговый процесс (кассы, весы), зафиксированных отделом IT
	шт.

	
	Количество отказов пользовательских IT-систем 
	Количество отказов пользовательских информационных систем, зафиксированных отделом IT
	шт.

	Отдел персонала
	Время на заполнение вакансии
	Время на заполнение вакансии по каждому объекту. Показатель консолидируется по регионам и компании в целом
	дн.

	
	Укомплектованность объекта персоналом
	Отношение количества сотрудников к количеству позиций в штатном расписании
	%

	
	Текучесть кадров
	Количество уволившихся сотрудников к количеству позиций в штатном расписании
	%

	
	Количество сотрудников, прошедших обучение
	Количество сотрудников, прошедших внутреннее обучение в компании
	шт.

	
	Количество сотрудников, сдавших экзамен
	Количество сотрудников, прошедших внутреннее обучение в компании и сдавших экзамен по результатам
	шт.

	
	Успешность аттестаций сотрудников
	Отношение количества сотрудников, прошедших аттестацию с повышением должности или зарплаты, к количеству всех сотрудников, прошедших аттестацию
	%

	
	Доля затрат на персонал в выручке (прибыли)
	
	%

	Отдел развития
	Количество участков, утвержденных советом акционеров, к количеству рассмотренных им участков
	 
	шт.

	
	Своевременность поставки оборудования
	Отношение запланированного срока поставки к фактическому
	ед.

	
	Выручка от сдачи в аренду рекламоносителей
	
	руб.

	
	Процент заполненности рекламных площадей
	Отношение заполненных рекламных площадей к общей площади рекламоносителей
	%

	Торговые объекты
	Товарооборот
	Показатель вычисляется для каждого торгового объекта и консолидируется по макрорегиону и компании
	руб.

	
	Потери
	Показатель оценивается на основании результатов инвентаризации
	руб.

	
	Качество обслуживания
	Оценка показателя происходит на основании анкет, заполненных покупателями
	балл

	
	Уровень товарных запасов
	Консолидированный показатель рассчитывается на основании показателя по отделам торгового объекта
	руб.

	
	Возвраты
	Стоимость возвращенных покупателями товаров
	руб.

	
	Величина отклонения фактических данных от плановых по расходам на приобретение расходных материалов торгового процесса
	
	%

	
	Количество покупателей
	
	шт.

	
	Средний чек
	
	руб.

	Отделы торговых объектов
	Уровень товарных запасов
	Уровень товарных запасов в каждом из отделов. Показатель консолидируется по объекту, макрорегиону и компании в целом
	руб.

	Группа 2
	Отношение фактического объема незавершенного строительства к плановому (по генеральному плану)
	
	ед.

	
	EBITDA
	
	руб.

	
	Количество торговых объектов, введенных в эксплуатацию, к количеству, запланированному к вводу
	
	шт.

	Коммерческий департамент
	Заполненность объекта арендаторами
	Отношение площадей, сданных в аренду, к общему количеству арендных площадей. Показатель вычисляется для каждого торгового объекта
	%

	
	Собираемость арендных платежей с объекта в месяц
	Отношение суммы полученных арендных платежей к сумме начисленных. Показатель вычисляется для каждого торгового объекта
	%

	
	Собираемость арендных платежей с объекта накопительным итогом с начала года
	Отношение суммы полученных арендных платежей с начала года к сумме начисленных платежей с начала года. Показатель вычисляется для каждого торгового объекта
	%

	Департамент строительства
	Соответствие контрольным точкам проекта
	Разница в днях между запланированными и фактическими датами прохождения контрольных точек. Показатель вычисляется по каждому торговому объекту
	дн.

	
	Стоимость строительства в расчете на кв. м
	Отношение общей стоимости строительства к общестроительной площади торгового объекта. Показатель вычисляется по каждому торговому объекту
	руб.

	
	Размер отклонений выполнения бюджета проекта относительно оперативного плана
	Показатель вычисляется по каждому торговому объекту
	%

	
	Размер отклонений выполнения бюджета проекта относительно генерального плана
	Показатель вычисляется по каждому торговому объекту
	%

	Финансовый департамент
	EBITDA
	С учетом потока от группы
	руб.

	Департамент развития
	Отношение количества приобретенных участков к количеству представленных отделом развития группы 2 участков 
	
	шт.

	Руководители проектов
	Размер отклонений выполнения бюджета проекта относительно оперативного плана
	Показатель вычисляется по каждому торговому объекту
	%

	
	Размер отклонений выполнения бюджета проекта относительно генерального плана
	Показатель вычисляется по каждому торговому объекту
	%

	
	Соответствие контрольным точкам проекта
	Показатель вычисляется по каждому торговому объекту
	%


