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(экономические успехи, степень удовлетворе-
ния потребности клиентов и т. д.). Во 2-м слу-
чае требуется точная информация о месте со-
трудника в организации, его вкладе в общий 

успех дела, согласование индивидуальных це-
лей с целями общими, поощрение творческого 
подхода, создание перспективных схем про-
фессионального и служебного роста и т. д. 
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Наиболее распространенными антикризисными решениями российских 

предпринимателей являются сокращение расходов на персонал и внепроизвод-
ственных расходов. В статье представлена попытка рассмотреть эту тен-
денцию с точки зрения теории трансакционных издержек и вскрыть противо-
речие между финансовым и экономическим подходом к оптимизации издержек 
фирмы. 
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Downsizing of personnel costs and non-production expenses are the most wide-
spread anti-crisis solutions used by Russian businessmen. The author of the article 
makes an attempt to view this tendency through the theory of transaction costs and to 
reveal the contradiction between the financial and economic approaches to cost opti-
misation. 
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Ухудшение экономической ситуации в 

России и мире все чаще заставляет предпри-
нимателей задумываться о целесообразности 
отдельных статей своих расходов и оптимиза-
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ции численного состава. Анализ принимае-
мых и планируемых антикризисных решений 
российских компаний показывает, что каждая 
пятая компания, принявшая специальный 
план действий, реагирует на финансовый кри-
зис посредством количественной гибкости, т. е. 
сокращения штата сотрудников, при этом 
41% предпринимателей в состав этого плана 
действий включили бы сокращение непроиз-
водственных издержек [1, c. 19]. 

Очевидно, сокращение непроизводст-
венных издержек на первый взгляд выглядит 
наиболее оптимальным способом адаптации 
к изменившимся внешним условиям (что и 
подтверждается фактическими данными). 
Ослабление операционного рычага (основная 
часть постоянных издержек, как правило, 
имеет форму внепроизводственных) законо-
мерно приводит к сохранению рентабельно-
сти доходов при сокращении спроса, а вели-
чина расходов на оплату труда видится наи-
более гибкой составляющей затрат фирмы в 
коротком периоде. Однако являются ли по-
добные решения оптимальными с точки зре-
ния достижения долгосрочных целей, заду-
мываются немногие предприниматели. 

Эмпирический ответ на этот вопрос еще 
в 1990-х гг. попытались дать авторы книги 
«Конкурируя за будущее» – Гари Хэмел и 
К. К. Прахалад – известные специалисты в 
области делового администрирования и меж-
дународного бизнеса. В своем исследовании 
[9] они проанализировали, как в долгосроч-
ном периоде сложилась судьба фирм, кото-
рые в тяжелой ситуации прибегли к сокра-
щению персонала, а также тех статей затрат, 
которые не принято считать жизненно важ-
ными. Большая часть корпораций, акционе-
ры которых потребовали «сбросить жир», 
сократив разбухшие штаты, урезав бюджеты 
на НИОКР и крупные инвестиции и таким 
образом добившись улучшения формальных 
показателей, на протяжении последующих 
лет испытали снижение занимаемых ими ры-
ночных долей, а некоторые и вовсе ушли в 
небытие. Особенно критически рассмотрен 
опыт многих корпораций США и Велико-
британии, в которых выросло целое поколе-
ние менеджеров, которые, по мнению авто-
ров исследования, умеют только манипули-

ровать знаменателями (издержки), выраба-
тывая прямой бухгалтерский путь к увеличе-
нию производительности активов. 

Вместе с тем и в теоретическом рассмот-
рении можно найти достаточно причин для 
негативного долгосрочного прогноза резуль-
татов деятельности таких фирм. Проанализи-
руем возможные последствия сокращения 
персонала и расходов на оплату труда с точки 
зрения теории трансакционных издержек. 

Учитывая сложившиеся настроения от-
дельной части предпринимателей в политике 
издержек (склонность к минимизации внепро-
изводственной составляющей и расходов на 
оплату труда сотрудников), возможно предпо-
ложить, что одним из их кадровых решений 
будет сокращение административно-управлен-
ческого персонала (далее АУП, менеджмент). 

Рассмотрим эту тенденцию с точки зрения 
оптимального размера фирмы в ситуации, ко-
гда сокращение менеджеров осуществляется 
непропорционально общему сокращению пер-
сонала (т. е. уменьшение численности менед-
жеров при прочих равных условиях).  

Как известно из институциональной 
экономической теории [6; 8], состояние оп-
тимальности соответствует точке пересече-
ния линий предельных рыночных и предель-
ных внутрифирменных трансакционных из-
держек (рис. 1). 

Сокращение удельной численности ме-
неджмента (как один из способов уменьше-
ния числа внутрифирменных трансакций), 
очевидно, не будет сопровождаться увеличе-
нием количества рыночных (внешних) тран-
сакций (т. е. без замены высвобождаемого 
персонала рыночным субститутом) ввиду 
того, что управленческая деятельность весь-
ма специфична и учитывая изначальную мо-
тивацию к количественному снижению на-
блюдаемых издержек. На первый взгляд, в 
результате трансформации данной схемы это 
приведет к сокращению общих трансакцион-
ных издержек TTC: при выпрямлении кривой 
ETC кривая общих трансакционных издер-
жек TTC приобретает вид, аналогичный виду 
постоянно возрастающей кривой внутренних 
трансакционных издержек ITC, со смещени-
ем на величину неизменных рыночных тран-
сакционных издержек ETC. 
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Рис. 1. Точка оптимального размера фирмы 
ТТС – общие трансакционные издержки, ITC – внутрифирменные трансакционные издержки,  

ETC – рыночные (внешние) трансакционные издержки 
 
Однако при более глубоком рассмотре-

нии природы внутрифирменных трансакци-
онных издержек данный вывод становится 
менее однозначным.  

При рассмотрении функциональных обя-
занностей административно-управленческого 
персонала нескольких фирм были выявлены 
две основные составляющие трансакционных 
издержек, минимизация которых является ос-
новной сферой приложения их усилий: 

• внутрифирменные издержки, возни-
кающие в процессе управления прочим персо-
налом (отлынивание, оппортунизм производ-
ственного и коммерческого персонала) и ра-
ционирования (бюджеты, разрешение спорных 
ситуаций); 

• внешние трансакционные издержки, 
возникающие в процессах рыночного взаимо-
действия с контрагентами, а также внешние 
издержки, возникающие в связи с взаимодей-
ствием с государственными институтами (со-
держание последних подробно проанализиро-
вано В. В. Радаевым в исследовании структуры 
издержек российских предприятий, связанных 
с оказанием им государственными института-
ми «бюрократических услуг» [7]). 

Вместе с тем и сама деятельность ме-
неджмента сопровождается трансакционны-
ми издержками, существующими в контексте 
разделения функций собственности и управ-

ления (к числу последних можно отнести 
различные проявления издержек оппортуни-
стического поведения) [3]. Минимизация 
указанных издержек осуществляется, как 
правило, посредством осуществления кон-
троля над формированием финансовой от-
четности, организации служб внутренней 
безопасности и другими способами.  

Таким образом, можно классифицировать 
внутрифирменные трансакционные издержки 
по двум уровням: на первом уровне – при пе-
редаче функций от собственника к управлен-
ческому персоналу, на втором уровне – непо-
средственно в связи с процессами управления 
и рационирования, входящими в компетенцию 
менеджеров. Абстрагируясь от наличия внеш-
них трансакционных издержек, логично пред-
положить, что существует точка оптимального 
соотношения между численностью управлен-
ческого и прочего (производственного и ком-
мерческого) персонала, в которой суммарные 
внутрифирменные трансакционные издержки 
(ITCсумм) (складывающиеся из издержек, воз-
никающих в результате взаимодействия соб-
ственников и менеджеров, и издержек, возни-
кающих в результате взаимодействия ме-
неджеров и прочего (управляемого) персонала), 
достигают минимума (см. рис. 2).  

Сумма внешних трансакционных издер-
жек (см. ЕТС на рис. 1), минимизация которых 
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также составляет основу деятельности менед-
жеров, будет предположительно также иметь 
обратную зависимость от удельной численно-
сти указанного персонала, что связано с изме-
нением величины издержек на одну внешнюю 
трансакцию. При снижении удельной числен-
ности менеджеров трудоемкость минимизации 
внутренних трансакционных издержек стано-
вится выше, предположительно в ущерб ми-
нимизации внешних. Например, сокращение 
заместителей руководителя отдела продаж по-
требует от самого руководителя больше уси-

лий по управлению персоналом отдела и 
меньше времени оставит для налаживания 
контактов со стратегическими партнерами, что 
составляет основную часть его работы. В ко-
нечном итоге это приведет к возрастанию из-
держек внешнего взаимодействия. 

В результате можно вывести примерный 
вид линии, отражающей функцию общих 
трансакционных издержек (суммы внутрен-
них и внешних) от удельной численности 
административно-управленческого персона-
ла в штате фирмы. 

 

 
 

Рис. 2. Точка оптимального соотношения между численностью управленческого и прочего пер-
сонала (без учета влияния внешних трансакционных издержек)* 

ITC1уровень – трансакционные издержки, возникающие в результате взаимодействия  
между собственниками и менеджерами; ITC2уровень – трансакционные издержки, возникающие  

в результате взаимодействия менеджеров и прочего (управляемого) персонала;  
ITCсумм = ITC1уровень + ITC2уровень 

 
Таким образом, U-образный вид кри-

вой общих трансакционных издержек ТТС 
обусловлен схожим видом кривой ITC и 
видом убывающей кривой ЕТС. Вид кри-
вой ITC (как показано на рис. 2), в свою 
очередь, обусловлен динамикой двух 
групп внутрифирменных трансакционных 
издержек более низкого уровня: 1) возни-
кающих в результате взаимодействия соб-
ственников и менеджмента; 2) возникаю-
щих в результате взаимодействия менедж-
мента и прочего (управляемого) персонала. 
Более крутой наклон левой половины кри-

вой ТТС обусловлен возрастанием внеш-
них трансакционных издержек ЕТС со сни-
жением удельной численности менеджеров 
в общей численности персонала. Чем выше 
уровень внешних трансакционных издер-
жек ЕТС, подвергаемых минимизации уси-
лиями управленческого персонала, тем бо-
лее крутым становится наклон левой части 
ТТС. В случае если фирма функционирует 
в институциональной среде с чрезвычайно 
высокими трансакционными издержками, 
линия ТТС будет стремиться к L-образной 
форме. 
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Рис. 3. Точка оптимального соотношения между численностью управленческого и прочего пер-
сонала (с учетом влияния внешних трансакционных издержек) 

ETC – внешние трансакционные издержки, ITCсумм – внутренние трансакционные издержки  
(1 и 2 уровня), ТТС – общие трансакционные издержки (сумма внутренних и внешних) 

 
Следует отметить, что возрастание внеш-

них трансакционных издержек в связи со сни-
жением доли менеджмента в структуре персо-
нала может происходить на достаточно дли-
тельном временном интервале и реализовы-
ваться в форме единовременных и очень зна-
чительных затрат (крайний случай – банкрот-
ство). Поэтому существенное значение приоб-
ретает анализ потенциальных трансакционных 
издержек, связанных с оценкой вероятности 
наступления неких критических ситуаций. 

Резюмируя вышеизложенное, возможно 
сделать следующие предположения: 

• сокращение управленческого персона-
ла может вызвать значительное возрастание 
внешних трансакционных издержек; 

• равномерное сокращение различных ка-
тегорий персонала (т. е. без изменения чис-
ленной структуры предприятия) более пред-
почтительно относительно сокращения пер-
сонала, связанного со снижением доли управ-
ленческой составляющей; 

• чем более эффективна организацион-
ная структура фирмы и выше ее роль в 
структуре конкурентоспособности, тем выше 
риски, связанные с сокращением доли управ-
ленческого персонала, т. е. описанные зако-
номерности не будут характерны, например, 

для фирмы, существование которой опреде-
ляется исключительно доступом к какому-
либо уникальному ресурсу – будь то уни-
кальный материальный ресурс или наличие 
одного крупного клиента**. Роль организа-
ционной структуры, определяющей соотно-
шение управленческого и производственного 
персонала фирмы, в данном случае будет 
вторична в плане поддержания и усиления 
конкурентоспособности; 

• в менее совершенной с институциональ-
ной точки зрения экономике, характеризуемой 
более высокими трансакционными издержка-
ми на макроуровне, влияние изменения струк-
туры внутрифирменных трансакций в сторону 
меньшей численности менеджмента будет со-
пряжено с бóльшими рисками. Другими сло-
вами, высокий уровень внешних трансакцион-
ных издержек будет способствовать смещению 
оптимальной структуры персонала фирмы в 
сторону большей доли ее административно-
управленческой составляющей. 

Возможно также выдвинуть гипотезу о 
том, что российские предприниматели, ин-
туитивно чувствуя ключевую роль управлен-
ческого персонала в минимизации трансак-
ционных издержек, больше склонны к изъя-
тию у сотрудников квазиренты*** (путем 
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придания гибкости формам и срокам оплаты 
труда), чем к количественному сокращению, 
ослабляя мотивацию персонала к инвестици-
ям в специфичные навыки, но сохраняя при 
этом текущую экономию на трансакционных 
издержках. Как известно, сверхнормальная 
прибыль является результатом взаимной спе-
циализации субъектов экономических отно-
шений (в данном случае работодателя и пер-
сонала) в контексте сотрудничества и должна 
быть каким-либо образом между ними рас-
пределена [8]. Анализ российского рынка 
труда [5] показывает, что наиболее распро-
страненными способами адаптации фирм к 
ухудшению внешней обстановки являются 
такие методы, как снижение и задержки зара-
ботной платы, сокращение рабочей недели и 
другие типичные формы «вымогательства». 
Уровень занятости при этом формально не 
испытывает снижения пропорционально сжа-
тию в экономике. Некоторые имеющиеся 
данные, по которым можно судить об особен-
ностях сегодняшней ситуации, косвенно под-
тверждают продолжение такой тенденции в 
корпоративном управлении [2, с. 2]. Причи-
ной такого поведения являются высокие из-
держки количественной оптимизации, порож-
денные чрезмерной зарегулированностью 
трудовых отношений и негибкостью законо-
дательства. Но нельзя исключать и вероят-
ность внутренней мотивации предпринимате-
лей к исключению рисков возрастания тран-
сакционных издержек при трансформациях 
организационной структуры фирмы.  

Таким образом, описанные функцио-
нальные связи иллюстрируют неоднород-
ность структуры трансакционных издержек, 
а также тесную связь и взаимозаменяемость 
отдельных их категорий главным образом в 
трех аспектах: 

• между внутренними и внешними тран-
сакционными издержками; 

• между различными уровнями внутри-
фирменных трансакционных издержек; 

• между видимыми трансакционными 
издержками, подверженными количествен-
ной оценке, и невидимыми (неявными), су-
ществующими для фирмы до определенного 
момента виртуально – в виде неопределенно-

сти и рисков, как рыночных, так и админист-
ративных.  

Величину подобных так называемых 
«потенциальных» издержек, а также вероят-
ность их возникновения часто невозможно 
спрогнозировать (т. е. оценки, как правило, 
субъективны), но их «материализация» впол-
не может стать серьезным испытанием для 
фирмы (налоговые претензии, санкции госу-
дарства, технологические изменения, влеку-
щие за собой падение спроса на продукт до 
нуля). Явные трансакционные издержки, ко-
торые принимает на себя фирма для исклю-
чения подобных рисков, являются по сути 
страховкой от чрезмерной величины «потен-
циальных» трансакционных издержек. 

Отсюда возникает противоречие между 
финансовым и экономическим подходом к 
издержкам фирмы. С экономической точки 
зрения наращивание внепроизводственных 
издержек за счет снижения нормы прибыли 
можно рассматривать как долгосрочную ми-
нимизацию риска единовременного возник-
новения высоких внешних трансакционных 
издержек (возможно, непосильных для бюд-
жета фирмы). С финансовой точки зрения, в 
свою очередь, это выглядит как увеличение 
операционного риска, характеризуемого уров-
нем явных внепроизводственных издержек. 
Разрешение этого противоречия через выра-
ботку количественного критерия оптимально-
сти достаточно затруднительно, но введение 
категории риска в микроэкономический ана-
лиз издержек фирмы (т. е. рассмотрение из-
держек фирмы с точки зрения фундамен-
тальной идеи соотношения дохода и риска), а 
также двухуровневой классификации внутри-
фирменных трансакционных издержек, рас-
смотренной нами выше, позволяет все-таки 
более комплексно подойти к вопросу оптими-
зации. Акцент только на явных (видимых) из-
держках и применение простых количествен-
ных методов в данном вопросе (например, 
отождествление трансакционных издержек 
фирмы с величиной внепроизводственных в 
бухгалтерской отчетности) говорит о слиш-
ком узком понимании категории трансакци-
онных издержек и может привести в перспек-
тиве к возрастанию их общей величины. 
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* Понятие «доля АУП в общей численности персонала» в данном рассмотрении равнозначно по-

нятию «доля внутрифирменных трансакций между собственником и менеджерами в общем количест-
ве внутрифирменных трансакций». 

** Как показывает практика, достаточно большое количество российских предприятий малого и 
среднего бизнеса ухитряются работать всего с одним покупателем, как правило, крупным монополи-
стом. Нетрудно предположить, что управленческая эффективность в данном случае будет вторична по 
отношению к наличию такого ценного ресурса как единственный покупатель. Источник: Все для кли-
ента // Smart Money (Смарт Мани). 27 апреля 2009. № 15 (153). 

*** В данном случае под квазирентой мы понимаем доход сверх уровня, необходимого для удер-
жания фактора производства в данной сфере применения, согласно трактовке Р. И. Капелюшникова. 
Источник: Капелюшников Р. И. Категория трансакционных издержек. Электрон. дан. URL: http://www.li-
bertarium.ru/libertarium/l_libsb3_1-2 – Загл. с экрана. 
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