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Аннотация 

В статье рассматриваются современные подходы к снижению расходов на персонал в 

условиях экономического кризиса. На основе анализа практических кейсов российских и 

зарубежных компаний (X5 Group, «Северсталь», «Магнит», Airbnb, Ozon и др.) и правовых 

норм Трудового кодекса РФ систематизированы меры оптимизации — от «мягких» 

административных решений до радикальной реструктуризации. Обоснован переход от 

прямолинейных сокращений штата к гибким моделям управления расходами, 

сохраняющим кадровый потенциал и лояльность сотрудников. Особое внимание уделено 

балансу между финансовым выживанием организации и долгосрочной 

конкурентоспособностью. 
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Введение 

В период экономической нестабильности, которая «накрыла» нашу страну последние 4 года 

— фонд оплаты труда (ФОТ) и сопутствующие расходы на персонал становятся основными 

объектами оптимизации для бизнеса всех уровней. Для многих компаний затраты на 

человеческие ресурсы составляют от 30 до 70 % общих операционных издержек. Однако кризис 

требует от руководства «ювелирной точности»: избыточное сокращение штата способно 

привести к потере ключевых компетенций, падению производительности оставшихся 

сотрудников (синдром выжившего) и невозможности быстрого восстановления после 

стабилизации рынка. 

Современная практика антикризисного управления персоналом демонстрирует 

фундаментальный сдвиг: от прямолинейных увольнений — к гибким, интеллектуальным 

моделям управления расходами. Основная сложность заключается в необходимости 

балансировать между финансовым выживанием организации и сохранением лояльности 

ключевых сотрудников. Как показывают кейсы крупнейших российских холдингов 

(«Северсталь», X5 Group, «Магнит», «Газпром нефть»), наиболее устойчивыми оказываются те 

компании, которые рассматривают персонал не как статью расходов, а как актив, требующий 

сохранения даже в условиях вынужденной экономии[Симкина, 2018]. 

В настоящей статье на основе анализа теоретических источников, правовых норм Трудового 

кодекса РФ и эмпирических примеров систематизированы меры по оптимизации затрат на 

содержание персонала. Особый акцент сделан на инструментах, позволяющих 

«законсервировать» кадровый потенциал при минимизации ежемесячного оттока денежных 

средств. 

Цель статьи — разработка и научное обоснование комплекса мер по оптимизации расходов 

на персонал в условиях экономического кризиса, обеспечивающих снижение издержек без 

разрушения организационной структуры и потери ключевых компетенций. 

Для достижения поставленной цели решались следующие задачи: 

 Классифицировать основные статьи расходов на персонал, подлежащие оптимизации. 

 Проанализировать правовые и организационные механизмы сокращения затрат на ФОТ и 

сопутствующие выплаты. 

 Обобщить практические кейсы российских и международных компаний по внедрению 

гибких форм занятости, аутсорсинга, аутстаффинга и нематериальной мотивации. 

 Выявить экономические и социальные эффекты от применения различных мер 

оптимизации (экономия ФОТ, сохранение лояльности, снижение текучести). 

 Сформулировать рекомендации по выбору оптимального сочетания инструментов в 

зависимости от глубины кризиса и отраслевой специфики. 

Структура расходов на персонал как объект оптимизации 

Прежде чем внедрять меры по снижению издержек, необходимо определить, на что именно 

тратятся средства. Расходы на персонал включают не только заработную плату и премии, но и 

широкий спектр бонусов, социальных льгот и организационных затрат. К их числу относятся: 

оплата мобильной связи, компенсация ГСМ, доставка сотрудников корпоративным 

транспортом, добровольное медицинское страхование (ДМС), обучение, корпоративные 
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мероприятия, аренда офиса, коммунальные платежи, канцелярские товары и прочее[Адизес, 

2020]. 

Широта перечня предоставляет компании возможность выбора наиболее оптимального 

способа (или комплекса мер) снижения затрат. Прямое уменьшение заработной платы, как 

правило, провоцирует негативную реакцию и ухудшает рабочую обстановку, тогда как 

сокращение «периферийных» статей расходов может быть проведено с меньшими социальными 

потерями[Оптимизация затрат на персонал, 2020]. 

Правовые и организационные меры оптимизации 

Изменение системы оплаты труда 

Одним из ключевых инструментов является переход на систему «оклад + премирование», 

где переменная часть зависит от выполнения ключевых показателей эффективности (KPI). В 

кризисных условиях это позволяет «привязать» доход работников к реальным результатам 

деятельности компании. В случае нехватки денежных средств или падения выручки размер 

премиальной части может быть сокращен без изменения базового оклада. Для количественно 

измеримых работ эффективен переход на сдельную оплату труда[Ческис, 2022]. 

Согласно ст. 74 Трудового кодекса РФ, работодатель вправе изменить условия трудового 

договора (включая систему оплаты) в одностороннем порядке при изменении организационных 

или технологических условий труда, уведомив работника за два месяца. Финансовый кризис 

сам по себе не является достаточным основанием, но модернизация производства, внедрение 

новых технологий или структурная реорганизация — да. При отказе работника от продолжения 

работы в новых условиях трудовой договор расторгается по п. 7 ч. 1 ст. 77 ТК РФ[Трудовой 

кодекс РФ, 2002]. 

Введение простоя и режима неполного рабочего времени 

Статья 72.2 ТК РФ позволяет работодателю ввести простой (временное приостановление 

работы) по причинам экономического, технологического или организационного характера. 

Оплата времени простоя по вине работодателя составляет не менее 2/3 средней заработной 

платы; по причинам, не зависящим от сторон, — не менее 2/3 оклада. Хотя единой позиции по 

признанию кризиса «независящей причиной» нет, на практике рекомендуется исходить из 

версии «по вине работодателя» во избежание споров. 

Более гибким инструментом является введение режима неполного рабочего времени (ст. 74 

ТК РФ): сокращение продолжительности рабочего дня или количества рабочих дней в неделе с 

пропорциональной оплатой. Такой режим может устанавливаться на срок до шести месяцев при 

угрозе массовых увольнений[Закон РФ № 1032-1, 1996]. Классический пример — ПАО 

«Северсталь» в кризис 2008–2009 гг., где часть подразделений перевели на 3–4-дневную 

рабочую неделю, что позволило снизить расходы на персонал на 20–25 % без массовых 

сокращений. Когда рынок восстановился, компания мгновенно запустила производство на 

полную мощность, в то время как конкуренты, уволившие персонал, несли огромные затраты 

на новый наём и обучение[Антикризисная стратегия ПАО «Северсталь», 2010]. 

Аналогичные меры применялись в российском автопроме (АвтоВАЗ, ГАЗ) и IT-секторе 

(переход на 0,8 ставки, формат furlough — временный отпуск без содержания с сохранением 

страховок и опционов). Во всех случаях удавалось сохранить социальную стабильность и 

ключевых специалистов[Harvard Business Review, www]. 
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Отпуск без сохранения заработной платы 

Закон не предусматривает принудительного направления работников в такие отпуска. 

Однако при доверительных отношениях с коллективом работники могут по собственной 

инициативе написать заявление, сохраняя рабочее место. Эта мера наиболее эффективна в  

периоды кратковременных остановок производства. 

Перевод на дистанционную работу 

Расходы на аренду офиса, отопление, электроэнергию, уборку и доставку сотрудников 

могут быть существенно сокращены путем перевода части персонала на удалённую работу. 

Согласие работника оформляется дополнительным соглашением к трудовому договору либо 

изменением правил внутреннего трудового распорядка. Данная мера получила массовое 

распространение в период пандемии COVID-19 и сохранила свою актуальность в 

посткризисный период[Доклад НИУ ВШЭ, www]. 

Аутсорсинг и аутстаффинг 

Аутсорсинг (передача непрофильных функций внешнему исполнителю) позволяет платить 

только за фактически выполненный объём работ, избавляя компанию от необходимости 

содержать штатные единицы в периоды простоя. Наиболее востребован для IT-поддержки, 

бухгалтерии, маркетинга, ремонтных бригад. Крупные холдинги («Газпром нефть», «Сибур») 

выводят за штат обслуживающие подразделения, заключая контракты на количество 

выполненных заявок вместо фиксированных окладов. 

Аутстаффинг (предоставление персонала другой компании) в России разрешён только через 

аккредитованные частные агентства занятости (ЧАЗ) либо между аффилированными лицами. 

Показательный кейс — межотраслевой обмен персоналом в период пандемии: ресторанные сети 

(Burger King, «Шоколадница») временно передавали своих сотрудников в продуктовый ритейл 

(«Магнит», X5 Group) [Официальный сайт ПАО «Магнит», www]. Рестораны избежали 

массовых увольнений и выходных пособий, ритейлеры мгновенно получили обученный 

персонал без затрат на поиск, а сотрудники сохранили стаж и заработок. Экономия на HR-

процессах (найм, увольнение, оформление) составила миллионы рублей[Практика 

аутстаффинга, 2021]. 

Оптимизация переменной части расходов и социального пакета 

Первым шагом обычно становится пересмотр бонусных схем. Компания X5 Group в 

периоды неопределённости перешла от годовых и квартальных бонусов к ежемесячным «микро-

KPI», привязанным к операционным показателям (наличие товара на полке, скорость 

оборачиваемости). При падении выручки бонусы автоматически не начислялись, но сотрудники 

видели прямую связь результатов и вознаграждения[Одегов, 2023]. 

ДМС оптимизируется заменой дорогих полисов с полным покрытием на базовые пакеты + 

телемедицину, где за сложные услуги сотрудник доплачивает сам по льготной цене. 

Отменяются «офисные излишества»: компенсация обедов, бесплатные снеки, фитнес-

абонементы, аренда парковочных мест. Внедрение «кафетерийного плана» (виртуальные баллы, 

которые сотрудник тратит на выбранные льготы) позволяет компании не платить за то, чем 

работник не пользуется[Официальный сайт X5 Group, www]. 

Ozon в период роста вместо прямой прибавки к зарплате предлагал обучение за счёт 

компании или фантомные акции, что обеспечивало удержание кадров без немедленных 

денежных затрат. 
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Замена индексации нематериальной мотивацией 

В условиях высокой инфляции компании часто не могут индексировать зарплаты. 

Альтернативой становятся: 

 Доступ к корпоративному университету и фаст-трек обучению (компания оплачивает 

курсы оптом со скидкой 70–80 %); 

 Программы внутреннего предпринимательства (сотрудник, чья идея сэкономила 1 млн 

рублей, получает разовый бонус и расширение полномочий); 

 Гибкий график и дополнительные выходные как «валюта обмена»; 

 Внутренние программы лояльности («спасибо-койны» на мерч, завтрак с гендиректором). 

Экономический эффект для компании — прямая экономия на налогах (индексация 

увеличивает страховые взносы на 30 %, а обучение или мерч часто проходят по другим статьям). 

Текучесть кадров снижается на 5–7 % за счёт создания уникальной среды, которую сложно 

найти у конкурентов[Кибанов, 2021]. 

Результаты внедрения оптимизационных механизмов 

На основе анализа практических кейсов и правовых механизмов можно выделить 

следующие результаты применения описанных мер: 

 Экономия ФОТ без массовых сокращений. Внедрение режима неполного рабочего 

времени, простоя и аутстаффинга позволяет снизить расходы на персонал на 20–25 % 

(как в случае с «Северсталью»), сохраняя при этом кадровый костяк[Официальный сайт 

ПАО «Северсталь», www]. 

 Сокращение периферийных затрат. Пересмотр соцпакета (ДМС, питание, фитнес), отказ 

от дорогих корпоративов и оптимизация офисных расходов дают дополнительную 

экономию в размере 5–15 % от общих затрат на персонал. 

 Рост гибкости управления. Перевод на аутсорсинг непрофильных функций позволяет 

компании масштабировать или сокращать ресурсы в зависимости от рыночной 

конъюнктуры без юридических сложностей. Межотраслевой аутстаффинг в кризис 2020 

года доказал свою эффективность как инструмент сохранения занятости. 

 Сохранение лояльности и производительности. Замена прямой индексации инвестициями 

в обучение и нематериальной мотивацией (гибкий график, дополнительные выходные) 

снижает риск «синдрома выжившего» и удерживает ключевых сотрудников. В 

компаниях, применивших такие меры, текучесть кадров в кризис не превышала 8–10 %, 

в то время как при прямых сокращениях она достигала 20–25 %. 

 Снижение репутационных рисков. Этичный подход к неизбежному сокращению (через 

программы аутплейсмента, помощь в трудоустройстве) превращает бывших 

сотрудников в амбассадоров бренда, что критически важно для долгосрочной репутации. 

Примерные количественные эффекты (обобщение по анализируемым кейсам): 

Таблица 1 – Сравнительная характеристика мер оптимизации затрат на 

персонал: экономия, сроки и риски для лояльности 

Мера 
Типичная экономия 

ФОТ / затрат 

Срок 

внедрения 

Риск для 

лояльности 

Отмена премий и бонусов 10–20 % 1 месяц средний 
Режим неполного рабочего времени 15–25 % 1 месяц низкий (при 

прозрачности) 
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Мера 
Типичная экономия 

ФОТ / затрат 
Срок 

внедрения 
Риск для 

лояльности 

Простой (2/3 оклада) 10–20 % 1–2 недели средний 
Аутсорсинг непрофильных функций 15–30 % 1–3 месяца низкий 

Замена индексации обучением Экономия налогов 30 % 1–2 месяца низкий 

Перевод на дистанционную работу 5–15 % (аренда, 
коммуналка) 

1–2 недели нейтральный 

 

Заключение 

Проведённое исследование позволяет утверждать, что современная стратегия управления 

персоналом в условиях кризиса претерпела фундаментальную трансформацию. На смену 

прямолинейному сокращению штата пришли гибкие и интеллектуальные методы оптимизации, 

базирующиеся на четырёх ключевых принципах: 

 Солидарность и прозрачность. Разделение финансового бремени между руководством и 

подчинёнными, открытое информирование о причинах вводимых мер укрепляют 

лояльность и минимизируют риск потери ключевых компетенций. 

 Гибкость форм занятости. Использование аутстаффинга, сокращённых рабочих недель, 

простоя и дистанционного формата позволяет компании оперативно адаптировать объём 

затрат под текущую рыночную конъюнктуру без разрушения организационной 

структуры. 

 Приоритет нематериальной мотивации. Замена прямой индексации инвестициями в 

обучение («инвестиции в рыночную стоимость сотрудника») и расширение автономии 

позволяют удерживать таланты даже при замороженных бюджетах на ФОТ. 

 Социальная ответственность. Этичный подход к неизбежным увольнениям через 

программы аутплейсмента превращает бывших сотрудников в амбассадоров бренда, что 

критически важно для долгосрочной репутации и привлечения будущих инвестиций. 

Таким образом, экономический кризис, в котором наша страна существует уже 4 года, 

выступает не только как угроза, но и как катализатор для оптимизации бизнес-процессов и 

внедрения инновационных управленческих инструментов. Компании, сумевшие 

«законсервировать» потенциал своей команды и выстроить честный диалог с персоналом, 

получают стратегическое преимущество в виде возможности мгновенного старта и захвата доли 

рынка сразу после стабилизации экономической ситуации. Дальнейшие исследования в этой 

области могут быть направлены на разработку отраслевых моделей оптимизации (для малого 

бизнеса, НКО, государственных учреждений) и на количественную оценку долгосрочного 

эффекта от сохранения кадрового ядра в кризис. 
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The article examines modern approaches to reducing personnel costs in the context of an 

economic crisis. Based on an analysis of practical cases of Russian and foreign companies (X5 

Group, Severstal, Magnit, Airbnb, Ozon, etc.) and the legal norms of the Labor Code of the Russian 

Federation, optimization measures are systematized — from "soft" administrative solutions to 

radical restructuring. The transition from straightforward staff reductions to flexible cost 

management models that preserve human resources potential and employee loyalty is substantiated. 
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