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ПЛАН ВЕБИНАРА

ПРАВИЛА ВЕБИНАРА:

• Вопросы можно задавать в чате 

текстом – их зачитает один из 

модераторов в конце каждого блока 

вебинара

• Общая сессия вопросов и ответов 

также в последние 15 минут 

мероприятия.

• Худший вопрос – незаданный вопрос

АКТУАЛЬНОСТЬ

ГЛАВНЫЙ ВОПРОС 
ВЕБИНАРА

Новая волна запросов на оптимизацию 

затрат усиливает потребность компаний 

в более системном управлении 

непрямыми расходами и поиске 

устойчивых резервов эффективности

Когда применим Zero-Based Budgeting 

подход для осознанного и устойчивого 

управления расходами и процессами?
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ОПРОС

Пожалуйста, пройдите опрос:

• Какие методы оптимизации 

затрат вы применяли?

• Какого эффекта удалось 

достичь?

• Где применяете ИИ для 

сокращения затрат?

• Какую экономию приносит 

применение ИИ?

Опрос анонимный, 

займет 2-3 минуты
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AXENIX (ex-Accenture в России)

AXENIX © ООО «АксТим»

3 хаба,

5 центров разработки
Россия

Москва

Санкт-Петербург

Тверь

Ростов-на-Дону

Краснодар

Воронеж

Армения 

Ереван

Казахстан

Алматы

Выборочные клиенты

Отраслевая экспертиза

Металлургия и 

горнодобывающая 

промышленность

Потребительские 

товары и услуги

Ключевые компетенции

Страхование

Банковский сектор

Искусственный 

интеллект & Big 

Data

Менеджмент IT-

проектов

Индустриальные 

решения

IT стратегия и 

консалтинг

Рынки капитала

Химия и 

фармацевтика

Нефть и газ

Розничная торговля

Кастомная 

разработка

IT инфраструктура 

Платформы

Аутсорсинг 

в сфере технологий, обслуживающих 

крупнейшие российские и международные 

компании

2 800 сотрудников

30
лет в России

3 000+
проектов

Accenture появилась 

в России1992

Accenture передала 

100% локального 

бизнеса российскому 

менеджменту
2022
Апрель

Создание AXENIX 
Сентябрь

2022

Услуги, сочетающие консалтинг процессов, архитектурные решения, современные 

внедрения, разработки под заказ и поддержку, позволяют на практике решать сложные 

технологические и трансформационные задачи
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ЧТО ТАКОЕ ZBS (ZERO-BASED SPEND)?

ЭТО МЕТОДОЛОГИЯ ПО ОПТИМИЗАЦИИ РАСХОДОВ С ПРИМЕНЕНИЕМ ZERO-BASED ПОДХОДА,

Т.Е. ПОДХОДА ПО УПРАВЛЕНИЮ РАСХОДОВАНИЕМ СРЕДСТВ «С НУЛЯ» (С НУЛЕВОЙ БАЗЫ)

Формирование бюджета нужной 
гранулярности, основанного на анализе, 
включающего экономию от инициатив и 
соблюдения политик 

“Кто тратит, сколько и на что" в сочетании с 
бенчмаркингом дает понимание об основных 
областях для оптимизации и первые 
гипотезы по сокращению расходов

Реализация стратегических и краткосрочных 
инициатив в структурированном виде, 
отслеживание целей и начало изменений в 
поведении людей

Создание системы ответственности за 
категории затрат/ бюджетов на уровне 
высшего руководства (владельцы 
категорий затрат)

Формирование перечня инициатив по 
сокращению расходов на основе глубокого 
анализа, включающего внутренний 
бенчмаркинг, пилотирование итд.

Формирование системы контроля и 
отчетности для отслеживания 
эффективности, разработка КПЭ

6

1 ПРОЗРАЧНОСТЬ

2

3

4

5

СОЗДАНИЕ 
ЦЕННОСТИ

ВЛАДЕНИЕ 
БЮДЖЕТОМ

БЮДЖЕТИРО-
ВАНИИЕ «С НУЛЯ»

РЕАЛИЗАЦИЯ 
ИНИЦИАТИВ

КОНТРОЛЬ И 
МОНИТОРИНГ

1 ПРОЗРАЧНОСТЬ

ZBS

2 СОЗДАНИЕ 
ЦЕННОСТИ 3 ВЛАДЕНИЕ 

БЮДЖЕТОМ

4 БЮДЖЕТИ-

РОВАНИИЕ

«С НУЛЯ»

5 РЕАЛИЗАЦИЯ 
ИНИЦИАТИВ

6
КОНТРОЛЬ И 
МОНИТОРИНГ

ДЛЯ «БЫСТРОГО СКАНИРОВАНИЯ» РАСХОДОВ ИСПОЛЬЗУЕТСЯ СОКРАЩЕННЫЙ ПЕРИМЕТР 

ПОЛНЫЙ ЦИКЛ ПОЗВОЛИТ ИЗМЕНИТЬ МЕТОДОЛОГИЮ БЮДЖЕТИРОВАНИЯ И 

СФОРМИРОВАТЬ КОМАНДУ ДЛЯ РЕАЛИЗАЦИИ УСТОЙЧИВОГО УЛУЧШЕНИЯ ПРОЦЕССА 

РАСХОДОВАНИЯ СРЕДСТВ
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ZBS КАТЕГОРИИ

1. Банки и страхование 

2. Мероприятия и спонсорство 

3. Путешествия и расходы

4. Технологии1

5. Транспортные средства компании

6. Коммунальные услуги

7. Подбор и развитие персонала

8. Подрядчики и консультанты 

9. Юридические услуги 

10. Аренда и обслуживание оборудования 

11. Офисы и обслуживание помещений

12. Государственные и административные расходы

13. Ремонты

14. Маркетинговая поддержка и ресурсы

15. Поддержка продаж

16. Аутсорсинговая поддержка бизнеса

17. Исследования и разработки

18. Логистические (складские) расходы 

19. Транспорт1

20. Компенсации и льготы 

21. Потери в цепочке поставок

P&L

СЕБЕСТОИ-
МОСТЬ

‘SG&A LIKE’

SG&A

EBITDA

ФОТ

1. Амортизация

2. Курсовые разницы

• Категории затрат делятся на субкатегории (их 

~100) и они индивидуальны для каждой индустрии

• В рамках проекта проводится внешний и 

внутренний бенчмаркинг

• Категории затрат для проработки инициатив с 

целью достижения экономии могут задаваться 

компанией или выбираться по результатам 

бенчмаркинга

• Инициативы по некоторым категориям 

затрагивают CAPEX, в этом случае 

рассматривается полная стоимость владения 

(TCO) для компании

• Подход не предполагает оптимизацию статей ФОТ, 

но может влиять на них косвенно

• В объем не входят расходы, которыми 

компания не может управлять

ZBS ДЕЛИТ OPEX НА КАТЕГОРИИ ЗАТРАТ ДЛЯ ИХ 

УПРАВЛЕНИЯ И ПРИМЕНЯЕТСЯ ДЛЯ NON-PEOPLE СТАТЕЙ 

1 – В периметр категорий «Технологии» и «Транспорт» входит OPEX + CAPEX (за исключением Оборудования и ПО, Транспортных средств и т.д.)

ZBS ПОКРЫВАЕТ ОПЕРАЦИОННЫЕ КАТЕГОРИИ ЗАТРАТ, КОТОРЫЕ УПРАВЛЯЮТСЯ ВЛАДЕЛЬЦАМИ 

КАТЕГОРИЙ ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ ЦЕЛЕЙ ПО ЭКОНОМИИ, НО НЕ ЗАТРАГИВАЕТ ФОТ И ТЕ РАСХОДЫ, 

КОТОРЫМИ КОМПАНИЯ НЕ МОЖЕТ УПРАВЛЯТЬ
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ИНСТРУМЕНТАРИЙ ZBS - «КУБ» ДАННЫХ

Атрибуты «куба» для 

внутреннего бенчмаркинга

▪ Услуга

▪ Материал

▪ Поставщик

▪ Договор

▪ Цена за ед.изм.

▪ Количество ед.изм.

▪ Номер счета

▪ Наименование счета

▪ Месяц

▪ Фактическая сумма по счету
▪ Идентификатор МВП

▪ Наименование МВП

▪ Идентификатор ЦФО

▪ Наименование ЦФО

▪ Формат ЦФО

▪ Наименование формата ЦФО

▪ Наименование типа ЦФО

▪ Регион

▪ Адрес МВП

▪ Группа МВП

▪ Торговая площадь МВП (только 

для физических объектов)

▪ Общая площадь МВП (только для 

физических объектов)

▪ Наименование категории ZBB

▪ Наименование подкатегории ZBB

Источники данных для 

сборки «куба»

▪ ERP 

▪ BW

▪ Мэппинг на 

категории ZBB

▪ MS Excel

Бизнес единица 1

Бизнес единица 2

Бизнес единица 3

Консолидация 

Потребитель отчетов

Категория расходов
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ZBO (ZERO-BASED ORGANISATION) ПРИМЕНЯЕТСЯ ДЛЯ 

ОПТИМИЗАЦИИ ТРУДА В УСЛОВИЯХ ДЕФИЦИТА ПЕРСОНАЛА

Дизайн целевой организационно-
функциональной структуры с учетом 
принятых инициатив и рекомендаций

Формирование прозрачной структуры затрат 
на персонал, анализ распределения 
трудозатрат и разработка гипотез для 
создания ценности для бизнеса

Реализация и контроль выполнения 
инициатив, направленных на сокращение 
затрат и повышение эффективности 
операционной деятельности

Создание модели управления затратами 
на персонал

Формирование перечня организационно-
функциональных инициатив для 
сокращение затрат и повышения 
эффективности

Формирование системы контроля и 
отчетности для отслеживания 
эффективности, разработка КПЭ

6

1 ПРОЗРАЧНОСТЬ

2

3

4

5

СОЗДАНИЕ 
ЦЕННОСТИ

ФУНКИОНАЛЬНАЯ 
ОТВЕТСТВЕННОСТЬ

ОРГ. ДИЗАЙН 
«С НУЛЯ»

РЕАЛИЗАЦИЯ 
ИНИЦИАТИВ

КОНТРОЛЬ И 
МОНИТОРИНГ В СЛУЧАЕ ПРИМЕНЕНИЯ «БЫСТРОГО СКАНИРОВАНИЯ» ПОСЛЕДУЮЩИЕ ШАГИ ПО 

ВНЕДРЕНИЮ ИНИЦИАТИВ И КОНТРОЛЬ ЗА НИМИ МОГУТ ВЫПОЛНЯТЬСЯ 

КОМПАНИЕЙ САМОСТОЯТЕЛЬНО
10

ДЛЯ «БЫСТРОГО СКАНИРОВАНИЯ» РАСХОДОВ ИСПОЛЬЗУЕТСЯ СОКРАЩЕННЫЙ ПЕРИМЕТР 

1 ПРОЗРАЧНОСТЬ

ZBO

2 СОЗДАНИЕ 
ЦЕННОСТИ 3 ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ 

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ

4 ОРГ. ДИЗАЙН

«С НУЛЯ»

5 РЕАЛИЗАЦИЯ 
ИНИЦИАТИВ

6
КОНТРОЛЬ И 
МОНИТОРИНГ

ZBO – ЭТО МЕТОДОЛОГИЯ ПО ОПТИМИЗАЦИИ РАСХОДОВ НА ПЕРСОНАЛ* ПОДДЕРЖИВАЮЩИХ ФУНКЦИЙ С 

ПРИМЕНЕНИЕМ ПОДХОДА «С НУЛЯ» (НУЛЕВОЙ БАЗЫ)

* - не включает расходы на сотрудников магазинов 
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ZBO ПОДХОД ФОКУСИРУЕТСЯ НА ЗАДАЧАХ, КОТОРЫЕ 

ПОВЫШАЮТ ЦЕННОСТЬ БИЗНЕСА ПУТЕМ ВОЗДЕЙСТВИЯ 

НА ЦЕЛЕВЫЕ РЫЧАГИ ОПТИМИЗАЦИИ

HR ФИНАНСЫ ИТ R&D МАРКЕТИНГ ПРОДАЖИ ЛОГИСТИКА
ОБЩИЙ 

ЭФФЕКТ

3-4% 3-4% 3-4% 3-4% 3-4% 3-4% 5-10% 3-5%

3-6% 3-6% 3-6% 4-10% 5-10% 4-8% 2-4% 4-6%

6-9% 10-15% 6-9% 2-4% 7-11% 4-6% 9-15% 6-10%

8-15% 4-8% 4-8% 2-4% 8-15% 10-15% 2-4% 5-10%

5-10% 10-15% 8-15% 5-10% 8-15% 5-10% 10-15% 7-15%

10-15% 10-15% 5-10% 5-10% 10-15% 5-10% 10-15% 10-20%

Источник: опыт Axenix,% представляет количество белых воротничков, которое можно высвободить на среднестатистическом рынке. Представлены только ключевые функции.

РЫЧАГИ 

ОПТИМИЗАЦИИ

1. Управление 

Спросом

2. Упрощенная и 

продуктивная 

организация

3. Центр 

Удаленного 

Обслуживания

4. Гибкая рабочая 

сила

5. 

Интеллектуальная 

Автоматизация

КАК ЭТО БУДЕТ 

ДОСТИГНУТО?

• Какие возможности делают нас стратегически 

отличительными и где их можно применить?

• Какие стратегические задачи улучшают 

качество обслуживания наших клиентов и 

потребителей?

• Как мы можем обеспечить оптимальный размер 

организации и сбалансировать точки контроля?

• Какая стоимость у потенциальных изменений и 

как она изменится со временем?

• Эффективно ли мы используем общие центры 

обслуживания, центры компетенций и 

аутсорсинг?

• Где и как эффективнее выполнять ту или иную 

бизнес-операцию?
• Какая рабочая сила наиболее оптимально 

подходит для реализации стратегических 

задач?

• Как мы можем использовать потребителей и 

заказчиков в качестве ресурсов?

• Какие задачи можно реализовать в цифровом 

виде или автоматизировать?

• Какие задачи в настоящее время не оптимальны 

и нуждаются в улучшении (технология или 

процесс)?

Средний % от ОБЩЕГО ЭФФЕКТА
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ФОКУС НА: КТО ТРАТИТ СКОЛЬКО И НА ЧТО?

…НА ЧТО?

Достижение глубокой прозрачности на 

уровне:

• Категория/подкатегория

• Продукты/услуги

• Поставщики

• Контракты

Анализ потребления и цены, закупочных 

стратегий и т.д.

…СКОЛЬКО…

Бенчмаркинг-анализ позволяет понять 

ответ на вопрос: это много или мало?

Определение внутренних политик и 

руководств, которые необходимо обновить 

или сформировать

Выявление возможностей использования 

цифровых технологий для сокращения 

потребления

Повышение прозрачности объемов 

расходования средств в разрезе:

• Корпоративный центр

• Бизнес-единицы

• Регионы / страны

• Площадки

• Центры затрат

КТО ТРАТИТ...

СОГЛАСОВАННАЯ 

МЕТОДОЛОГИЯ ПО 

КАТЕГОРИЗАЦИИ ЗАТРАТ

(ОПИСАНИЕ КАТЕГОРИЙ И 

ПОДКАТЕГОРИЙ ЗАТРАТ)

СОГЛАСОВАННЫЙ 

БЕЙЗЛАЙН В РАЗРЕЗЕ 

КАТЕГОРИЙ И 

ПОДКАТЕГОРИЙ

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ 

В РАЗРЕЗЕ КАТЕГОРИЙ И 

ПОДКАТЕГОРИЙ 

(BENCHMARKING)

ПЕРЕЧЕНЬ ГИПОТЕЗ И 

ПОТЕНЦИАЛ ОПТИМИЗАЦИИ 

В РАЗРЕЗЕ КАТЕГОРИЙ И 

ПОДКАТЕГОРИЙ ЗАТРАТ

КЛЮЧЕВЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ ЭТАПА «ПРОЗРАЧНОСТЬ»

РЕКОМЕНДАЦИИ ПО 

ОПТИМИЗАЦИИ 

ВНУТРЕННИХ ПОЛИТИК 

КОМПАНИИ

И ZBS И ZBO НА ОБЯЗАТЕЛЬНОМ ЭТАПЕ 1.«ПРОЗРАЧНОСТЬ» ОТВЕЧАЮТ НА ОБЯЗАТЕЛЬНЫЙ ВОПРОС: 

«КТО СКОЛЬКО И НА ЧТО ТРАТИТ?» ZBО РАССМАТРИВАЕТ ЗАТРАТЫ НА ПЕРСОНАЛ, А ZBS – ВСЕ 

ОСТАЛЬНЫЕ ОПЕРАЦИОННЫЕ РАСХОДЫ, ЗА ИСКЛЮЧЕНИЕМ ПРЯМЫХ ЗАТРАТ В СЕБЕСТОИМОСТИ 
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ОБЪЕДИНЕНИЕ ZBS + ZBO ПОДХОДОВ УВЕЛИЧИВАЕТ 

ПОТЕНЦИАЛ ЭКОНОМИИ

ЦЕЛЕВОЙ УРОВЕНЬ ЭКОНОМИИ 

SG&A

~ 3-10%

Ключевые рычаги

• Цена

• Потребление

• Спецификация

• Цифровые решения

Labor costs

~ 5-30%

Ключевые рычаги

• Оптимизация орг. 

структуры

• Автоматизация

• Централизация и 

Аутсорсинг

Категории анализа

• Non Labor SG&A

• SG&A Like Non Labor 

Categories (e.g. Logistics)

Категории анализа

• SG&A Labor

• Штатная и внештатная 

рабочая сила

• Трудозатраты и операционная 

эффективность

ZBS ZBO
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ПРИМЕРЫ КЕЙСОВ

Кейс из практики Axenix Категория затрат Суммарная потенциальная 

экономия затрат

Диапазон экономии на 

отдельную статью затрат

• ФОТ

• Электроэнергия

• ТОиР

• Инвентарь и хоз. материалы

ZBS Оптимизация OPEX затрат 

для топ-ритейлера 15,6% 6,4 млрд руб.
2,5% 42%

• Потери

• Электроэнергия

• Аренда недвижимости

• ТОиР

Пилотное внедрение ZBB для 

топ-ритейлера 24,1% 28 млрд руб.
1% 64%

• Транспортные затраты

• ТОиР

• ИТ

ZB Quick Scan для топ 

производителя алкогольных

напитков 
9,6% 0,6 млрд руб.

3% 68%

• Арендная плата и utilities

• Цепочка поставок

• ТОиР

• Маркетинговая поддержка

ZBS Quick Scan для 

крупнейшего российского 

fashion-ритейлера
13,9% 1,3 млрд руб.

4% 50%

• ТОиР

• Транспортные расходы

• Информационные технологии

• Офис и сопутствующие услуги

Внедрение и эффективное 

управление ZBB методологии 

для крупнейшего агро-холдинга
2,8% 0,1 млрд руб.

2% 24%

• Финансы

• Закупки

• Логистика

• Производство

Стратегия цифровой 

трансформации для 

крупнейшей FMCG компании
10% 1,3 млрд руб.

1,5% 55%



© 2025 AXENIX \ 250203.0900 AZ

AXENIX © 17

LESSONS LEARNT

Без интеграции ZBS-подхода в регулярное 

планирование, контроль и governance база 

затрат со временем возвращается к 

исторической логике

Эффект нужно закреплять в 

бюджетном и управленческом 

цикле компании

Выделенный руководитель проекта помогает 

своевременно собирать данные, вовлекать 

владельцев функций и обеспечивать участие 

ключевых сотрудников в рабочих сессиях

Вовлеченный Project Manager

со стороны клиента –

критический фактор успеха

При выборе категорий и проработке мер 

необходимо заранее оценивать правовые, 

трудовые, налоговые и иные ограничения на 

реализуемость изменений

Инициативы должны 

учитывать законодательные 

и регуляторные ограничения

Для построения драйверных моделей и 

обоснования инициатив важно на раннем этапе 

подтвердить состав данных, их качество и 

уровень детализации

Качество анализа 

определяется доступностью 

и прозрачностью данных

Поддержка со стороны CEO, CFO и/или COO 

необходима, чтобы обеспечить приоритизацию

проекта, вовлечь функции в проработку 

инициатив и принимать решения по изменениям 

в расходах, процессах

Stakeholder поддержка со 

стороны топ-менеджмента –

обязательное условие успеха

На старте целесообразно сосредоточиться не на 

полном охвате всех затрат, а на категориях с 

наибольшей базой расходов и высоким 

потенциалом оптимизации

Максимальный эффект 

достигается при фокусе на 

приоритетных категориях



© 2025 AXENIX \ 250203.0900 AZ

AXENIX © 18

Если на 

3–4 

вопроса 

ответ 

«да» –

ZBB 

актуален

КАК ПОНЯТЬ, ЧТО НУЖЕН ZBB?
6 вопросов для быстрой самодиагностики:

Можем ли объяснить почему тратим именно столько по каждой 

крупной статье?
1

Понимаем ли, какие расходы реально зависят от объема 

бизнеса, а какие живут «по исторической базе»?
2

Есть ли активности, расходы на которые никто уже не может 

внятно защитить?
3

Есть ли ощущение, что бюджетный цикл воспроизводит 

прошлый год?
4

Есть ли давление на маржу под стратегические инициативы?5

Есть ли процессы, где уровень сервиса выше, чем бизнес 

реально требует?
6
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ВОПРОСЫ 

И ОТВЕТЫ

?
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О компании AXENIX

AXENIX (ex-Accenture) – российская компания, предоставляющая широкий спектр профессиональных услуг

в области цифровых сервисов, облачных технологий и решений для обеспечения информационной безопасности.

В офисах и центрах разработки в Москве, Санкт-Петербурге, Твери, Ростове-на-Дону, Краснодаре и Алматы работают 

более 2 500 сотрудников. Благодаря сочетанию уникальных знаний, опыта и компетенций более чем в 40 отраслях, 

компания предлагает услуги в области стратегии и бизнес-консалтинга, технологических решений и других операций,

направленных на цифровизацию бизнеса
axenix.pro@axenix_ru

Спасибо!


