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АННОТАЦИЯ:
В статье поставлена цель исследования реакций управления персоналом организации на измене-
ние ее бюджетных ограничений. Реализация этойцели дает организации возможность эффективно
планировать свою кадровую политику в зависимости от доступа к различным источникам финан-
сирования. На основе анализа отечественного законодательства, статистических материалов РФ,
современных публикаций в журналах по управлению персоналом составлена таблица, в которой
даются основные характеристики бюджетных ограничений организации в управлении кадрами.

Развивается теория бюджетных ограничений. К числу рыночных факторов, влияющих на жест-
кость, расширение/сужение бюджетныхограниченийорганизации, относятся: ценовая, неценовая
конкуренция на рынках труда, готовой продукции; ценовая эластичность спроса на работников;
стоимость привлеченных средств. Определены институциональные предпосылки и препятствия
на пути изменения бюджетных ограничений, формы реакции организаций на изменение данных
ограниченийв кадровой сфере.Средиинституциональныхфакторов, влияющихнажесткость, воз-
можность расширения бюджетных ограничений: законодательство о банкротстве, минимальной
зарплате, порядке расчета с работниками; возможности получения субсидий организацией, ин-
ституциональные ограничения доступа к кредиту. В статье акцентируется внимание на внешних
и внутренних бюджетных ограничениях, значении, трудностях бюджетирования расходов на пер-
сонал в практике управления кадрами в современной России.

Для использования в практике хозяйствования предлагаются разные режимы изменения бюд-
жетных ограничений. Переход между ними зависит от задач, решаемых организацией. Даются ре-
комендации организациям в условиях сужения и увеличения, расширения, смягчения жесткости
бюджетного ограничения. В частности, при расширении бюджетного ограничения организации
автором предлагается несколько вариантов ее поведения в трудовой сфере.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление персоналом, бюджетное ограничение организации, мягкое бюджет-
ное ограничение, изменение бюджетного ограничения, бюджетирование расходов на персонал,
институты.
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Введение
Осуществляя управление персоналом, лю-

бая организация встречается с различного
рода ограничениями: законодательными, ре-
сурсными, технико-технологическими. Од-
ним из решающих ограничений, оказываю-
щих влияние на управленческие решения, яв-
ляется бюджетное ограничение организации:
все ее расходы, в том числе и расходы, связан-
ные с персоналом, ограничиваются доходом
предприятия.

При проведении политики занятости в
организации, управленцам следует различать
понятия «изменение бюджетного ограниче-
ния» и «изменение жесткости бюджетного
ограничения». Существует достаточно мно-
го форм изменения, в частности, расширения
бюджетного ограничения. Это неявное и яв-
ное субсидирование (прямая финансовая по-
мощь, снижение цен на энергоресурсы), бан-
ковские кредиты, увеличение долгов предпри-
ятия перед поставщиками производственных
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ресурсов. Доступ к этим формам расширения
бюджетного ограничения может быть про-
стым (мягкое бюджетное ограничение), а мо-
жет быть ограниченным или вообще отсут-
ствовать (жесткое бюджетное ограничение).

Общим между изменением бюджетного
ограничения и изменением жесткости бюд-
жетного ограничения является то, что оба эти
процесса сопровождаются изменением коли-
чества доступных альтернатив поведения ра-
ботодателя. К примеру, как при расширении
бюджетного ограничения, так и при его смяг-
чении выбор вариантов управленческих реше-
ний работодателем увеличивается.

Обзор литературы
В зарубежной экономической литературе

обращалось внимание на феномен мягких
бюджетных ограничений деятельности орга-
низаций в советских и постсоветских странах,
обусловливаемый щедрой финансовой помо-
щью им со стороны государства [1; 2]. Такая
мягкость бюджетного ограничения деятельно-
сти организации, как правило, сопровождает-
ся снижением эффективности ее функциони-
рования. Дж. Эрл, С. Эстрин обнаружили, что
российские фирмы, которые получали субси-
дии, имели на 6% меньшее увеличение произ-
водительности труда по сравнению с фирма-
ми, не получавшими субсидий [3].

В современной зарубежной специальной
литературе нашли отражение различные ас-
пекты управления расходами на персонал. До-
статочно частоподнимается проблема взаимо-
действия стратегического управления персо-
налом, формирования стратегического чело-
веческого капитала и финансирования [4–6].
Анализируется, каким образом управление
персоналом в целом [7; 8], политика опти-
мизации персонала [9], реагируют на необхо-
димость ввода режима жесткой экономии в
кризисные для организации периоды. Дает-
ся оценка реакций занятости организации на
спад: первая – организация радикально ме-
няет модель занятости, другая – двигается по
устоявшейся колее, не внося существенныхиз-
менений в эту модель [10].

В период рецессии и сужения бюджетных
ограничений нарастает нарушение работода-
телями взятых на себя по отношению к наем-
ному персоналу обязательств, в частности, им-

плицитных [11; 12]. Но даже в периодыфинан-
совых трудностей компании не экономят на
удержании сотрудников, которым трудно най-
ти замену [13].

Поведению организаций в условиях раз-
личных по величие, жесткости бюджетных
ограничений в отечественной литературе спе-
циального внимания не уделяется. Недоста-
ток такого внимания особенно проявляется
в условиях сужения и ужесточения бюджет-
ных ограничений деятельности российских
предприятий, которые происходят во времена
экономических трудностей 2008–2009, 2014 и
2020 годов в связи с ухудшением их рыночных
позиций, болеежесткими условиями доступа к
различным источникам финансирования рас-
ходов.

В отечественной литературе различным ас-
пектам расходования средств на персонал уде-
ляется достаточно внимания [14–16]. Одна-
ко относительно малоизученной остается об-
ласть влияния бюджетных ограничений на по-
ведение организаций в кадровой сфере. Меж-
ду тем всесторонний анализ этого влияния
дает возможность выстроить эффективные
тактику и стратегию управления персоналом.
Цель статьи: исследовать ключевые вопросы
управления персоналом организации в усло-
виях различных бюджетных ограничений. Для
анализа реакции организаций на изменение
их бюджетных ограничений в статье использу-
ется статистика по просроченной зарплатной
задолженности в разных сферах деятельности
РФ, что является новым подходом к анализу
феномена бюджетных ограничений.

Результаты исследования
Некоторые институциональные аспекты
проявления бюджетных ограничений в

управлении персоналом
В современных работах отмечается значе-

ние различного рода институтов финансиро-
вания расходов на персонал, которые спо-
собствуют преодолению бюджетных ограни-
чений (доступ к долговременному финанси-
рованию благодаря покупке акций работни-
ками) и сдерживают это преодоление (высо-
кие социальные стандарты, которых должна
придерживаться организация, коллективные
соглашения, политика минимальной зарпла-
ты) [17].
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Политика мягких ограниченийфинансиро-
вания государственных предприятий в быв-
шем СССР выражалась в определенном ко-
личестве излишней рабочей силы в трудовых
коллективах, когда работу 2–3 сотрудников
нередко делали 5–6. Еслипринять во внимание
такую характеристику предприятий, как фор-
ма их собственности и хозяйствования в со-
временных российских организациях, то наи-
более мягкие бюджетные ограничения, оче-
видно, имеют государственные предприятия
и учреждения, которые находятся на государ-
ственном финансировании. Бюджетные огра-
ничения организаций отличаются и в зависи-
мости от их размеров. У многих субъектов ма-
лого предпринимательства нет такихшироких
возможностей обращения к банковским ссу-
дам, как у крупных структур2. Малые предпри-
ятия часто не располагают имуществом, кото-
рое может быть использовано в качестве лик-
видного залога для обеспечения гарантий воз-
вращения кредита, им сложнее бывает собрать
необходимую для получения кредита управ-
ленческую отчетность.

Отличия между предприятиями в способ-
ности смягчать бюджетные ограничения оп-
ределяются и их возможностями ухода «в
тень», выплачивать зарплату «в конверте». Не
случайным представляется быстрое развитие
в последние десятилетия сферы услуг. Кро-
ме других причин это обусловливается и бо-
лееширокими возможностями тенизации сво-
ей деятельности предпринимателями данной
сферы.

Довольно актуальной является проблема
межвременного ограничения бюджета орга-
низации, или взаимозависимости изменения
жесткости бюджетного ограничения в настоя-
щее время и в будущем. Руководителей, ожи-
дающих близкого выхода на пенсию, случа-
ется, обвиняют в отсутствии стремления ин-
вестировать в инновации, являющиеся усло-
вием долговременной устойчивости органи-
заций [18]. Предприятие сокращает инвести-

ции и расширяет социальные затраты сегодня
вследствие чего у него происходит сокраще-
ние производственной базы и соответственно
доходов в будущем. Такая практика расшире-
ния бюджетного ограничения в настоящем за
счет повышения жесткости ограничения в бу-
дущем наблюдается, в частности, в тех случаях,
когда трудовой коллектив требует от руковод-
ства повышения зарплаты, улучшения условий
труда без соответствующего роста произво-
дительности работы. Соображения получения
кратковременной выгоды организацией, слу-
чается, входят в противоречие с построением
партнерских отношений с персоналом [19; 20]

В РФ важным регулятором бюджетных
ограничений организации является Закон о
несостоятельности (банкротстве)3. В августе
2020 года, вступили в силу изменения в Тру-
довой кодекс Российской Федерации и Феде-
ральный закон «О государственной регистра-
цииюридических лицииндивидуальныхпред-
принимателей» согласно которым работода-
тель не сможет завершить процесс ликвида-
ции организации, не рассчитавшись с работ-
никами4.

Законодатель может влиять на бюджетные
ограничения организации, в частности, изме-
няя минимальную зарплату и налоги на нее,
внося изменения в состав расходов, которые
могут быть отнесены ею на затраты при рас-
чете налоговых обязательств. Так, в 2020 году
в силу вступил Федеральный закон, содержа-
щий нормы независимой оценки квалифика-
ции. Плательщики при расчете налога на при-
быль в соответствии с появившимся в 2020 го-
ду подпунктом статьи 264 Налогового кодекса
теперь могут включать в состав расходов сто-
имость профессиональной оценки сотрудни-
ков, проведенной в независимых центрах5.

Несмотря на значительные институцио-
нальные различия в кадровой политике раз-
ных стран организации одинаково реагируют
на сужение финансовых возможностей свое-
го функционирования, что, в частности, пока-

2Фомина В. Какие трудности в получении кредита на развитие бизнеса? URL: https://www.sravni.ru/q/kakie-
osnovnye-trudnosti-v-poluchenii-kredita-na-razvitie-biznes-29702.

3Закон о несостоятельности (банкротстве) № 127-ФЗ. URL: http://logos-pravo.ru/zakon-o-nesostoyatelnosti-
bankrotstve-no-127-fz.

4Ликвидировать организацию, не рассчитавшись с работниками, теперь нельзя. URL: https://git77.rostrud.gov.
ru/news/908236.html.

5Как формируются затраты на оценку персонала URL: http://buhuchetpro.ru/zatraty-na-ocenku-personala.
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зывают авторы одной из публикаций, посвя-
щенной сокращению персонала в Великобри-
тании и Франции[21].

Экономическая динамика и изменение
бюджетных ограничений в организациях РФ

Наблюдать за тем как изменение бюджет-
ных ограничений организаций может сказы-
ваться на их кадровой политике можно, в част-
ности, отслеживая как различные фиксируе-
мые статистикой показатели трудовой сфе-
ры реагируют на экономическую динамику.
Наиболее значимыми событиями в послед-
ние 15 лет были спады 2008–2009, 2014–2015,
2020 годов в результате которых у многих
организаций произошло сужение бюджетных
ограничений их деятельности. Среди показа-
телей в сфере труда, так или иначе «отклик-
нувшихся» на спады были изменения в: чис-
ле работающих в организациях; отработанном
времени; численности работников списочно-
го состава; находившихся в простое по вине
работодателя и по причинам, не зависящим от
работодателя и работника; номинальной и ре-
альной зарплате, просроченной задолженно-
сти по зарплате.

Росстат выделяет 2 причины просроченной
задолженности организацийперед работника-
ми по зарплате: несвоевременное получение
средств из госбюджета и отсутствие собствен-
ных средств. В РФ просроченная задолжен-
ность из-за отсутствия собственных средств
является основной причиной возникновения
такой задолженности.

Последствия шока, вызванного пандемией
в виде возросшей просроченной задолженно-
сти появились в апреле 2020 года. Уже в июне,
июле и последующих месяцах вступили в дей-
ствие факторы, связанные с отсрочкой плате-
жей организациям по налогам и аренде, что,
несомненно, сказалось на смягчении бюджет-
ных ограничений, вызванных первоначаль-
ным шоком. Мы выбрали некоторые виды
экономической деятельности, данные по ко-
торымнаиболее характеризуют реакциюорга-
низаций на сужение бюджетных ограничений
(табл. 1).

На транспорте рост организаций, имею-
щих просроченную задолженность по зарпла-
те, был связан с сокращением поездок людей
на работу, сокращением грузовых перевозок

в связи с общим спадом экономической ак-
тивности. В сфере управления недвижимым
имуществом за вознаграждение или на дого-
ворной основе происходило активное растор-
жение договоров об аренде деловой и жилой
недвижимости, что также сказалось на увели-
чении организаций с просроченной задолжен-
ностью. Весьма чувствительной к пандемии
оказалась активность в области культуры, ис-
кусства, отдыха и развлечений. Здесь сужение
бюджетных ограничений организаций и рост
их просроченной задолженности было связа-
но с сокращением посещений населением раз-
личных культурных мероприятий.

В то же время сельскохозяйственные пред-
приятия практически «не почувствовали»шо-
ка, связанного с началом пандемии, что вид-
но из данных нашей таблицы. Спрос на про-
дукцию сельского хозяйства, являющуюся по
преимуществу продуктами первой необходи-
мости, остается более или менее стабильным
при общем падении экономической активно-
сти. То же можно сказать и о водоснабжении;
организации сбора и утилизации отходов. В
строительстве отсутствие видимой реакции
просроченной задолженности нашок был свя-
зан очевидно с высокой инерционностью этой
сферы деятельности: запаздыванием реакции
инвестиций в строительные объекты на об-
щую экономическую ситуацию в стране.

Необходимо признать, что статистика по
просроченной задолженности фиксирует в ос-
новном лишь положение в крупных и средних
организациях формального сектора экономи-
ки.Она«не видит» задолженностипо зарплате
в «тени», у индивидуальных предпринимате-
лей. Кроме того просроченная задолженность
по зарплате является лишь одной из реакций
на сужение бюджетных ограничений органи-
заций. Они реагировали нашок весны 2020 го-
да также путем сокращения численности пер-
сонала, отправлением сотрудников в вынуж-
денные отпуска, уменьшениемпеременной ча-
сти зарплаты. Какая из этих реакций преобла-
дала в каждом конкретном случае зависело от
эластичности спроса на рабочую силу по зар-
плате, ценовой эластичности спроса на про-
дукцию и услуги организаций соответствую-
щего вида экономической деятельности и дру-
гих факторов.
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Таблица1–Количество организаций, имеющихпросроченную задолженность по заработаннойплате работников
в Российской Федерации в 2020 году по некоторым видам экономической деятельности (в % к началу года)6

Table 1 – The number of organizations with overdue wage arrears in the Russian Federation in 2020 for some types of eco-
nomic activity (% to the beginning of the year)

На 01.04 На 01.05 На 01.06 На 01.07 На 01.08
Всего по отдельным видам экономической деятельности 100,9 107,2 119,3 99,7 98,0
Сельское хозяйство, охота и предоставление услуг в этих
областях; лесозаготовки

93,5 93,5 93,5 87,1 83,9

Водоснабжение; водоотведение, организация сбора и
утилизации отходов, деятельность по ликвидации загряз-
нений

114,3 110,7 103,6 85,7 67,9

Строительство 100,0 98,1 98,1 88,5 94,2
Транспорт 100,0 116,2 124,3 108,1 97,3
Управлениенедвижимымимуществом за вознаграждение
или на договорной основе

172,7 154,5 209,1 118,2 172,7

Деятельность в области культуры, искусства, отдыха и
развлечений, теле- и радиовещания

120,0 120,0 180,0 200,0 180,0

Реакция кадровой политики на изменение
бюджетного ограничения организации
Законодательство РФ разъясняет, из каких

компонентов состоят затраты на персонал7.
Опираясь на данный материал, можно пред-
ложить различные режимы реакции организа-
ции на изменение бюджетного ограничения, а
также изменения его жесткости:

– режимы, предполагающие последова-
тельное и пропорциональное сокращение или
увеличение всех расходов на персонал, ска-
жем, начиная с 5%, затем на 10, 15, 20% и т.д.;

– режимы, предполагающие последова-
тельное отсечение и прибавление различных
элементов компенсационного пакета (скажем,
сначала – расходов на проведение корпоратив-
ных праздников, потом – на обучение и т.д.);

– режимы, предполагающие последова-
тельное и пропорциональное изменение лишь
одной или нескольких статей расходов на пер-
сонал (расходов на корпоративные мероприя-
тия, на профобучение и т.д.);

– режимы, предполагающие изменение со-
вокупной занятости предприятия (часы рабо-
ты, количество рабочих мест, количество со-
трудников) с одновременным изменением со-
ответствующих расходов на персонал;

– режимы, предполагающие изменение
отдельных расходов в отношении отдель-
ных сотрудников, групп сотрудников. Смяг-

чение бюджетного ограничения деятельно-
сти предприятия может улучшать экономи-
ческие позиции лишь отдельных групп ра-
ботников, например, топ-менеджеров, а на
остальных сотрудниках не сказываться. Ска-
жем, получение субсидии государства мо-
жет сохранить позиции заместителей гене-
рального директора, сохранению их окладов
на прежнем уровне.

Организация может пойти по пути ак-
тивного использования одного или несколь-
ких вышеперечисленных режимов. Посколь-
ку каждый режим предполагает определен-
ное количество степеней, вариантов в зави-
симости от изменений величины и жесткости
бюджетного ограничения, организация реша-
ет для себя, какие именно изменения в бюд-
жетном ограничении должны произойти, что-
бы она перешла от одного варианта реагиро-
вания к другому.

При кардинальном изменении бюджетного
ограничения возможен переход от одного ре-
жима реакции организации к другому. Но при
незначительном – может происходить лишь
смена вариантов реагирования в рамках одно-
го режима. В действительностипостоянное те-
кущее приспособление к небольшим измене-
ниям бюджетного ограничения может проис-
ходить у предприятия постоянно (в виде есте-
ственной убыли персонала, например).

6Источник: составлено автором по данным Росстата.
7Об утверждении Методологических положений по проведению выборочного обследования организаций о

составе затрат на рабочую силу : Постановление Росстата от 28.11.2005 № 88 // КонсультантПлюс. URL: https:
//legalacts.ru/doc/postanovlenie-rosstata-ot-28112005-n-88-ob.
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Есть организации, которые могут себе поз-
волить достаточно широкий выбор режимов
и вариантов реагирования на изменение бюд-
жетного ограничения, в частности за счет ва-
рьирования различными элементами компен-
сационного пакета. Это, как правило, пред-
приятия, не испытывающие острой ценовой
конкуренции на рынках готовой продукции
(олигополии или монополии) и ценовой кон-
куренции на рынке труда (монопсонии и оли-
гопсонии). На таких предприятиях «есть ку-
да отступать» при ужесточении бюджетного
ограничения. С повышением жесткости это-
го ограничения от социального пакета могут
полностью или частично «отсекаться» какие-
то элементы без угрозы ухода работников .

В организациях, где компенсация сводит-
ся лишь к оплате труда, при ужесточении
и сужении бюджетного ограничения может
происходить переход от базового режима к ре-
жиму, предполагающему прекращение увели-
чения ставок оплаты, доплат за совместитель-
ство, разделение рабочихмест с соответствую-
щим сокращением оплаты труда занятых.

Организации крайне важно заранее гото-
виться к изменению своего бюджетного огра-
ничения. Для этого необходимо установить
приоритетность своих расходов на персонал:
а) по отдельным работникам и их группам;
б) по отдельным направлениям расходов. Кро-
ме того, следует установить и приоритетность
как самих рабочих мест, так и приоритетность
различных расходов на их функционирование.
К примеру, можно установить режимы при-
оритетности: 1-й, 2-й, 3-й и т.д. При 1-м ре-
жиме все расходы остаются неизменными при
увеличении отдельных статей расходов, ска-
жем на оплату труда. При 2-м базовом режи-
ме все расходы находятся на базовом уровне.
При 3-мрежиме основная часть расходов оста-
ется на базовом уровне при уменьшении пре-
мий, бонусов. При 4-м и последующих режи-
мах сначала в меньшей, а потом в большей
степени начинают использоваться такие меро-
приятия, как оптимизация занятости (сокра-
щение неэффективных, недостаточно эффек-
тивных рабочих мест и работников), отмена
целыхнаправленийрасходовнаперсонал (ска-
жем, обучение бухгалтеров, оплата медобслу-
живания членов семей сотрудников).

Организация может для себя выделить
несколько вероятных размеров месячной вы-
ручки, скажем: 1) до 50 млн руб.; 2) от 100
до 200 млн руб.; 3) свыше 200 млн руб.
и несколько возможных степеней изменения
данной выручки в течение месяца: а) до 5%,
б) от 5 до 10%, в) свыше 10%. Принимается
решение, что только в случаях 1б и 1в предпри-
ятие может позволить себе идти на сокраще-
ние своих расходов путем сокращения рабо-
чих мест и связанных с их функционировани-
ем расходов. При столкновении с иными огра-
ничениямииспользуются болеещадящиефор-
мы реакции: экономия на корпоративных ме-
роприятиях, профессиональном обучении.

Предприятию целесообразно определить
для себя какой-то базовый, минимальный уро-
вень расходов на персонал. Это можно сде-
лать: а) в абсолютной величине, и определить
расходы в сумме, скажем 2 млн руб.; б) в отно-
сительной величине, скажем определить дан-
ные расходы в размере 25% от всех затрат
предприятия. Параллельно с этим есть смысл
определить базовый уровень занятости (коли-
чество, структура персонала, количество ча-
сов работы). На каждом предприятии суще-
ствует определенное количество рабочихмест,
которые не сокращаются даже при крайнем
сужении, ужесточении бюджетного ограни-
чения его деятельности. В идеально гибком
варианте при максимальном ужесточении и
сужении бюджетного ограничения предприя-
тие остается функционировать с ключевыми
сотрудниками (руководитель, главный бухгал-
тер, главный инженер и т.д.), которым задер-
живают оплату на неопределенный срок.

Важно, чтобы сотрудники были заранее
осведомлены о режимах и вариантах реагиро-
вания, а также, по возможности, о готовящих-
ся кардинальных изменениях в бюджете пред-
приятия. Может быть объявлено, что в свя-
зи с падением годовой выручки предприятия
со 100 до 70 млн руб. оно решает: а) сокра-
тить 2 торговых представителя и одно место в
бухгалтерии; б) отказаться от программ обу-
чения сотрудников среднего управленческо-
го звена; в) не выплачивать премии по ито-
гам года. Гласность и прозрачность желатель-
ны и при расширении, появлении возможно-
стей смягчения бюджетного ограничения.
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Кадровая политика предприятия
в условиях сужения и увеличения

жесткости бюджетного ограничения

Данная ситуация является весьма характер-
ной для предприятий, теряющихрынки сбыта,
сталкивающихся с падением цен на свою про-
дукцию и с ограничением доступа к заемным
средствам. В таких случаях предприятиеможет
прибегнуть к одному или несколькимиз следу-
ющих шагов:

– отказ от создания новых рабочих мест;
– перевод некоторых работников на совме-

щение различных трудовых обязанностей (за-
меститель главного бухгалтера начинает вы-
полнять обязанности кассира) при сохране-
нии сотруднику-совместителю прежней опла-
ты и сокращении общей численности работ-
ников. Хотя сокращение численности и рас-
ширение специализации оставшихся работать
сотрудников целесообразно лишь в отдельных
случаях: когда это не вредит качеству работы;

– оптимизация персонала: на работы, не
требующие высокой квалификации, перево-
дятся работники с низкой квалификацией и
оплатой;

– если предприятие не в состоянии платить
высокую зарплату высококвалифицированно-
му специалисту, оно может нанять менее ква-
лифицированного сотрудника и уже довести
его «до уровня». Хотя и это последнее может
потребовать затрат;

– экономия на оплате труда при сохране-
нии стабильной величины и структуры заня-
тости. Возможна за счет сокращения, ликвида-
ции премий, бонусов, доплат. Возможны раз-
личны варианты экономии на оплате сверх-
урочных, простоев, совмещения;

– частичный или полный отказ предприя-
тия от расходов на обучение персонала, опла-
ту транспорта, мобильной связи, медицинских
страховок и т.д. сотрудникам.

В условиях сложной эпидемиологической
ситуации 2020 года многие организации
столкнулись с достаточно жесткими бюджет-
ными ограничениями, необходимостью со-
кращения персонала, зарплат. По данным

опроса, проведённого сервисомНh.ru в октяб-
ре 2020 года с начала кризиса прошли уволь-
нения в 47% организаций, зарплаты сократи-
лись у 37% сотрудников8.

Тот факт, что жесткость бюджетного огра-
ничения выступает достаточно эффективным
регулятором занятости на предприятиях необ-
ходимо принимать во внимание при рассмот-
рении различных апелляций к государствен-
ной финансовой помощи для «поддержки на-
ционального производителя», «для сохране-
ния рабочих мест».

Необходимо заметить, что ответомна суже-
ние/повышение жесткости бюджетного огра-
ничения может быть мнимая или показная оп-
тимизация рабочих мест и занятости в ре-
зультате увольнения неугодных администра-
ции сотрудников.

В целом во время ужесточения/сужения
бюджетного ограничения организациипроис-
ходит, как правило, нарушение ею разнооб-
разных обязательств, связанных с денежны-
ми расходами. Именно поэтому для работода-
теля, который ожидает встретиться с такого
рода бюджетным ограничением, более выгод-
но заключение трудовых контрактов со сла-
бым механизмом инфорсмента в отношении
выполнения перед работником разных обяза-
тельств, требующих денежных затрат.

Одной из форм реакции предприятия на
ужесточение и сужение его бюджетного огра-
ничения является невыплата людям зарабо-
танных денег вообще, невыплата в оговорен-
ные сроки, частичная невыплата зарплаты.
На 1 января 2021 года просроченная задолжен-
ность по зарплате работников в РФ составля-
ла 1,6 млрд. руб.9 . Возможность не платить
по труду сохраняет рабочие места даже при
значительном ухудшении производственно-
коммерческих и финансовых показателей дея-
тельности предприятия.

Внешнее и внутреннее
бюджетные ограничения

Следует различать внешнее бюджетное
ограничение организации, определяемое ее
выручкой от реализации, внереализационны-

8Шабрукова Н. Эксперты рассказали, что ждёт российский рынок труда к концу 2020 года. URL: https://goro
drabot.ru/news/106909.

9Просроченная задолженность по заработной плате работников в РФ в 2021 году. Росстат. URL: https://rossta
t.gov.ru/labour_costs.
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ми доходами, и внутренние бюджетные огра-
ничения, то есть те, которые существуют внут-
ри организации. В любой организации в той
или иной степени присутствуют своего рода
перегородки, разделяющие расходы на одни
цели от расходов на другие цели. То есть су-
ществует не только внешнее бюджетное огра-
ничение, но и внутриорганизационные бюд-
жетные ограничения, которые определяют-
ся: коллективными договорами с профсою-
зами; нормативными документами; формой
собственности предприятия; кадровой поли-
тикой предприятия.

Перегородки особенно ощутимы в деятель-
ности государственных организаций, где за-
траты на оплату труда, например, осуществля-
ются по определенным нормативам. Они за-
метны и в деятельности акционерных пред-
приятий: решение о процентном соотноше-
нии затрат на развитие, обновление производ-
ства, с одной стороны, и на потребление, с дру-
гой, принимается здесь, как правило, общим
собранием акционеров. Наибольшую свобо-
ду и гибкость в отношении направлений ис-
пользования собственных денежных средств
имеют частные индивидуальные или семей-
ные предприятия, владельцы которых могут
беспрепятственно изменять пропорции, в ко-
торых средства расходуются на разные цели.

При планировании своих затрат организа-
ции есть смысл определять: удельный вес за-
трат на персонал в общих затратах; удельный
вес отдельных составных затрат на персонал в
общих затратах на персонал; удельный вес за-
трат на отдельные группыработников в общих
затратах на персонал. Данные соотношения
являются основой для формирования локаль-
ных ограничений организации. Каждое такое
ограничение имеет свой уровень жесткости,
ригидности, возможности изменения (расши-
рения или сужения). Например, возможность
увеличенияфонда оплаты труда (далее –ФОТ)
за счет уменьшения других статей расходов
(скажем, расходов на страхование) в разных
организациях скорее всего будет различаться.

Определение характера, уровня бюджет-
ных ограничений внутри совокупных дохо-
дов-расходов организации представляется до-
статочно актуальнымвопросом.Очевидно, су-
ществует несколько базовых вариантов:

– предприятие абсолютно свободно распо-
ряжается своими средствами и при необходи-
мостиперераспределяет первоначально запла-
нированные ресурсы;

– расходы на персонал жестко планируют-
ся. При планировании отдельных статей рас-
ходов на персонал организация жестко при-
держивается соотношений, которые имеются
в различных нормативных документах, типо-
вых схемах расходов на персонал. Использова-
ние денег не по целевому назначению либо во-
обще невозможно, либо возможно, но сурово
наказывается;

– существует ограниченная возможность
переброски средств, предназначенных для од-
них целей, на другие цели. Скажем, на выпла-
ту зарплатынемогут использоваться средства,
предназначенные для осуществления капита-
ловложений.

В рамках общих расходов на персонал жест-
кие бюджетные ограничения по одним на-
правлениям затрат могут сочетаться с относи-
тельно мягкими ограничениями по другим на-
правлениям: скажем, жесткое ограничение по
ФОТ сочетается с относительной гибкостью
в отношении расходов на социальные льготы,
бенефиты; жесткость в отношении расходов
на подбор персонала с вариативностью рас-
ходов на корпоративные мероприятия. Среди
факторов относительной жесткости:

– расходов на подбор кадров – необходи-
мость проведения тщательного тестирования
принимаемых на работу специалистов;

– расходов на оплату труда – уровень про-
изводительности труда.

Кроме того, как общее бюджетное огра-
ничение, так и внутриорганизационные бюд-
жетные ограничения по расходам на персо-
нал определяются уровнем соответствующих
расходов, достигнутых конкурентами. Если в
организации удельные расходы на персонал
(расходы на персонал, отнесенные к единице
продукции) превышают те, что сложились в
результате конкуренции, то управленцаморга-
низации следует задуматься.

При анализе внутренних бюджетных огра-
ничений организации ее руководству полезно
ответить на следующие вопросы: может ли ме-
няться структура расходов на персонал после
того, как она уже утверждена? Может ли осу-
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Таблица 2 – Основные характеристики влияния бюджетных ограничений на управление персоналом
в организации10

Table 2 – Main characteristics of the impact of budget constraints on personnel management in an organization

Наименование характеристик Описание характеристик
Виды бюджетных ограничений Мягкие, жесткие; узкие,широкие; внешние, внутриорганизационные
Изменение бюджетных ограничений Смягчение, ужесточение; расширение, сужение
Рыночные факторы, влияющие на жест-
кость, расширение/сужение бюджетных
ограничений организации

Ценовая, неценовая конкуренция на рынках труда, готовой продук-
ции, ценовая эластичность спроса на работников, стоимость привле-
ченных средств

Институциональные факторы, влияю-
щие на жесткость, возможность расши-
рения бюджетных ограничений

Законодательство о банкротстве, минимальной зарплате, порядке
расчета с работниками; возможности получения субсидий организа-
цией, институциональные ограничения доступа к кредиту

Формы реагирования организации на
изменение бюджетных ограничений в
трудовой сфере

Подстройка в форме изменения количества используемого труда, из-
менения в величине и структуре зарплатных и незарплатных выплат

Институты, облегчающие реагирование
организации на изменение бюджетных
ограничений

Аутсорсинг, аутстаффинг, удаленная занятость, участие работников в
капитале организации

ществление определенных расходов (на ста-
жировку, скажем) откладываться во времени
из-за того, что соответствующие суммы нуж-
ны сейчас на оплату труда?

Могут существовать также разные степе-
ни свободы при использовании собственных
средств организации на проведение политики
занятости и привлеченных (кредиты, целевое
финансирование).

Совокупность характеристик влияния бюд-
жетных ограничений на поведение организа-
ции в кадровой сфере дается в таблице 2.

Разговор о роли бюджетных ограничений
в управлении персоналом был бы неполным
без рассмотрения некоторых аспектов бюдже-
тирования расходов на персонал то есть про-
цесса планирования бюджета расходов на пер-
сонал, организации соответствующих затрат
и контроля за соответствующими расходами.
Процесс бюджетирования расходов на персо-
нал охватывает 4 стадии: составление проек-
та бюджета, рассмотрение и утверждение его
полномочным лицом, исполнение бюджета и
контроль, составление отчета об исполнении
бюджета и его анализ. Прежде, чем сплани-
ровать бюджет расходов на персонал, необ-
ходимо иметь бизнес-план предприятия по
персоналу.

Существуют укрупненные и детализиро-
ванные статьи бюджета расходов на персонал.
Скажем, общий ФОТ подразделяется на фонд

оплатытрудаштатных сотрудников, сотрудни-
ков, привлекаемых по договорам подряда, со-
трудников, привлекаемых по временным тру-
довым соглашениям. При этом в ряде случаев
уже на стадии планированияжелательно опре-
делить, насколько подвижным является бюд-
жетное ограничение как по общему ФОТ ор-
ганизации, так и, скажем, по ФОТ отдельных
ее подразделений. Затем, в процессе выпол-
нения бюджета возможна корректировка, пе-
ресмотр первоначально задуманных уровней
жесткости бюджетных ограничений по дета-
лизированным статьям.

В процессе обоснования затрат на пер-
сонал, жесткости, возможностей расширения
бюджета отдельных статей этих затрат может
использоваться бенчмаркинг – то есть схемы
затрат, эффективно используемые родствен-
ными организациями.

Следует заметить, что, по сути, любое ре-
шение, принимаемое менеджером по персона-
лу, имеет отношение к бюджетированию рас-
ходов персонал. Когда такой менеджер плани-
рует закрытие вакансии или открытие ново-
го рабочего места, получает счет за участие
в практическом семинаре, он уже управляет
бюджетом.

Не всегда ответственность за расходы на
персонал ложится на плечи руководителя по
управлениюперсоналом. В зависимости от по-
литики управления эти полномочия могут де-

10Источник: составлено автором.
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легироваться линейным руководителям, а у
директора по персоналу долженпри этомоста-
ваться механизм контроля и корректировки.

Трудности бюджетирования расходов на
персонал, управления данными расходами в
современной России во многом связаны с че-
ловеческим фактором:

– случается, специалисты в области управ-
ления персоналом имеют слабую экономиче-
скую подготовку;

– в ряде организаций всеми расходами
управляет первое лицо – руководитель, кото-
рый не хочет или не в состоянии делегировать
часть своих полномочий другим руководите-
лям, в частности руководителю службы управ-
ления персоналом;

– между директором по персоналу и финан-
совым директором может наблюдаться проти-

воборство по поводу того, кто управляет фон-
дом оплаты труда;

– специалисты по персоналу могут не хо-
теть или не в состоянии брать на себя ответ-
ственность по расходам

Заключение
В целом проведение кадровой политики в

условиях различных бюджетных ограничений
является актуальной проблемой для исследо-
вания и объектом для практического приме-
нения. Возможными направлениями дальней-
шей разработки данной проблемымогут стать
изучение того, насколько быстро изменения в
бюджетном ограничении сказываются на за-
нятости, оплате труда, расходах на обеспече-
ние безопасности труда и обучение; какова
степень реакции отдельных направлений рас-
ходов на персонал на изменение бюджетного
ограничения?
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THE ROLE OF BUDGET CONSTRAINTS
IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT OF ORGANIZATION

V.V. Mortikov11a

aLugansk State University named after Volodymyr Dahl

ABSTRACT:
The article studies the reactions of the organization’s personnel management to changes in its budget con-
straints. The results of this analysis give the organization an opportunity to effectively plan its personnel
policy depending on access to various sources of funding. Based on the examination of domestic legisla-
tion, statistical materials of the Russian Federation and recent publications in journals on personnel man-
agement, a table has been compiled, which gives the main characteristics of the organization’s budgetary
constraints in personnel management.

The theory of budget constraints is being developed. Market factors affecting the rigidity and expan-
sion/contraction of the organization’s budgetary constraints include: price and non-price competition in
labor markets or markets for finished goods, price elasticity of demand for employees, the cost of bor-
rowed funds. Institutional prerequisites and obstacles to changing budget constraints, as well as forms of
organizations’ reaction to changes in these constraints in the personnel sector are identified. Among the
institutional factors affecting the rigidity and the possibility of expanding budgetary restrictions are: leg-
islation on bankruptcy, minimum wages and the procedure of payments to employees; the possibility of
obtaining subsidies by an organization and institutional restrictions on access to loans. The article focuses
on external and internal budgetary restrictions, as well as on the importance and difficulties of personnel
costs budgeting in the practice of personnel management in modern Russia.

11RSCI AuthorID: 1068039
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Various modes of changing budget constraints are proposed to be used in management. The transition
between them depends on the tasks of the organization. Recommendations are given to organizations in
the conditions of narrowing and increasing, expanding or softening the rigidity of the budgetary constraint.
In particular, the author proposes several options for the organization’s behavior in the labor sphere when
expanding the budgetary constraint.

KEYWORDS: human resources management, budget constraint, soft budget constraint, changes in budget
constraint, budgeting of personnel costs, institutions.
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