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ДЛЯ ОПТИМИЗАЦИИ РАБОЧЕГО ВРЕМЕНИ 
ПЕРСОНАЛА
Аннотация. Цель статьи – изучить принципы управления рабочим временем персонала 
для понижения затрат и повышения эффективности, оптимизации трудовых процессов, 
управления и прогнозирования рабочей нагрузки персонала, внедрения методов и инстру-
ментов повышения эффективности. Описаны основные предпосылки внедрения системы 
Workforce Management (далее – WFM), представляющей собой методологию планирования 
рабочего времени сотрудников, являющуюся составляющей концепции управления персо-
налом. В качестве метрики оценки эффекта от применения WFM-систем авторы ис-
пользуют плановое или фактическое количество часов сотрудников за месяц – сравнение 
плановых графиков выполняют до и после применения системы. Эффект от внед рения 
WFM следующий: повышение эффективности персонала, улучшение уровня сервиса, при-
рост выручки в результате снижения затрат и более грамотного покрытия трафика, 
рост вовлеченности персонала и экономия рабочего времени менеджмента.
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Abstract. The purpose of the article is to study the principles of managing staff working time 
to reduce costs and increase efficiency, optimize labor processes, manage and predict the work-
load of staff, and implement methods and tools to improve efficiency. The article describes the 
main prerequisites for the implementation of the Workforce Management system (WFM), which 
is a methodology for planning employees’ working hours, which is a component of the personnel 
management concept. As a metric for evaluating the effect of using WFM systems, the planned 
or actual number of employees` hours per month is used – a comparison of the planned sched-
ules before and after using the system is made. The effect of implementing WFM is as follows: 
increased staff efficiency, improved service level, revenue growth as a result of lower costs and 
more competent traffic coverage, increased staff involvement and saving management time.
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Введение
В текущую цифровую эпоху бизнес все больше и больше сталкивается с серьезными проблемами, кото-

рые влияют на качество управления рабочими ресурсами. «Большими шансами выживания обладают те струк-
туры, которые в настоящее время имеют достаточный кадровый и интеллектуальный задел» [4, с. 13]. Цифро-
визация активно влияет на физические аспекты учета и отслеживания эффективного использования рабочего 
времени, в том числе и приводящие к трансформационным процессам в организации [2; 3]. Мотивация сотруд-
ников организации выстраивается на основе взаимодействия с субъектами корпоративной системы [6]. Поэ-
тому наиболее актуальные проблемы для работодателей в области эффективного управления рабочим време-
нем персонала, особенно в сфере ритейла, зависят, в первую очередь, от числовых показателей. К ним относят:

1)  высокую текучесть кадров – расходы компании на поиск и переобучение вновь принятого сотрудника 
возрастают с увеличением процента текучести кадров. Очень остро эта проблема беспокоит в первую оче-
редь сферу ритейла. Со слов заместителя директора по персоналу по проектам развития компании «Лента» 
Т. Антоновой: «данный процент в отрасли на 2018 г. достиг 75 %» [13];

2)  большой штат сотрудников дорого обходится фонду оплаты труда. Поэтому при грамотном планиро-
вании уменьшается количество простоев у сотрудников и, соответственно, повышается их эффективность;

3)  невыгодность потерь клиентов и продаж – сотрудники не успевают обслуживать клиентов из-за не-
хватки персонала;

4)  необходимость соблюдения трудового законодательства;
5)  низкую эффективность рабочего персонала.

Обзор системы управления персоналом
Все эти трудности помогло бы решить грамотное планирование графиков сотрудников с помощью сис-

тем Workforce Management (далее – WFM).
База процесса управления персоналом строится на следующих определениях: 1) людские ресурсы яв-

ляются главным источником дохода; 2) создание условий для деятельности и развития сотрудников с целью 
его участия в общем деле; 3) использование в стратегии предприятия кадровую и социальную политики.

Современный подход к построению системы управления персоналом получил название «стратегический 
подход к управлению человеческими ресурсами» [7, с. 10]. В рамках этой стратегии руководство предприя-
тия стремится увеличить количество и качество персонала, а также создает условия для увеличения эффек-
тивности трудовых ресурсов. 

Стратегию управления персоналом формируют на основании стратегии управления организацией и ее целей. 
После формирования стратегии управления персоналом формулируют кадровую политику предприятия, опреде-
ляют фундаментальные блоки кадровой деятельности: планирование потребности в трудовых ресурсах; обеспе-
чение потребности в персонале (наем и движение персонала внутри предприятия); адаптация персонала; орга-
низация труда персонала; оценка персонала; стимулирование труда работников; социально-бытовое обеспечение; 
обучение и повышение квалификации персонала; комплекс мероприятий, связанных с увольнением работников.

В каждом из этих блоков есть потенциал для повышения эффективности труда. Но стоит иметь в виду 
что в рамках данного сегмента – в ритейле имеются существенные отличия в управлении магазинами даже 
в рамках сетевой и несетевой торговли [5]. Поэтому стоит выделить важнейшие факторы, оказывающие не-
посредственное влияние на эффективность труда в современной торговле – изменение покупательского спро-
са и распространение передовых технологий [1].

На основании изученной информации были сделаны выводы, что главными факторами эффективности 
трудовых ресурсов в ритейле являются: высокий уровень затрат живого труда, необходимость широкой спе-
циализации работников, неравномерность рабочей нагрузки в течение смены.

Исследование компании Retail4Retail показало, что основной причиной низкой эффективности труда в рос-
сийском ритейле является высокая текучесть персонала, которая до 2015 г. выросла до 100 % в год, что намно-
го больше, чем в других секторах экономики [14]. Высокая текучесть кадров не способствует формированию 
профессиональной и качественной команды сотрудников, из чего следует, что инвестиции в обучение стано-
вится неокупаемыми.
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Актуальные вопросы управления  

Установление особенностей труда персонала в ритейле способствует выделению главных зон повыше-
ния эффективности персонала (рис. 1).

Анализ приведенных на рисунке 1 областей показал, что главным инструментом для повышения эф-
фективности труда является грамотное планирование рабочей нагрузки. Для этого, в первую очередь, необ-
ходимо качественное прогнозирование численности персонала. Если повысить качество прогнозирования, 
то возрастет и эффективность человеческих ресурсов на предприятии, так как это позволит использовать 
инструменты гибкого регулирования объемов и затрат человеческих ресурсов с учетом трудовой нагрузки 
(в течение дня, недели, месяца, года), что, в свою очередь, устранит потери рабочего времени и обеспечит 
высокую производительность труда.

Эффективное планирование человеческих ресурсов базируется на следующих принципах:
 – любые операции измеряют в единицах времени;
 – при расчете численности персонала используют нормы времени на операции;
 – во время рабочего дня могут случаться простои;
 – численность персонала определяют отношением «объем работы / норма на одного сотрудника»;
 – численность персонала рассчитывают на определенный объем работы;
 – нормальной можно считать нагрузку, не превышающую 15 % от нормы;
 – сотрудники не «живут» на рабочем месте [9].
Следовательно, менеджмент при планировании графиков должен учитывать количественный и качест-

венный состав персонала. Для достижения этой цели необходимо использовать инструмент прогнозирова-
ния рабочей нагрузки, так как такое планирование использует «разрезы времени» для выполнения установ-
ленного перечня операций в соответствии должностями. Это позволит эффективно управлять организацией, 
например, применяя инструмент «калькулятор HR-практика» [8].

В учет потерь рабочего времени при расчете необходимого количества персонала важно включить «ко-
эффициент невыходов». Обычно он равен 1,12. В него входит один месяц в году на сотрудника – 1/12 (0,08) 
от годового фонда рабочего времени и потери из-за временной нетрудоспособности – 2 недели в год или 
1/24 (0,04) от общего фонда времени сотрудника в год.

Стоит отметить, что для различных задач используют разные способы расчета численности. Если цель – 
обосновать численность компании, в подразделении которой всего несколько человек, то достаточно выполнить 

Составлено авторами по материалам исследования 

Рис. 1. Основные зоны повышения эффективности персонала в ритейле 
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расчет с использованием статистических норм или норм, определенных экспертным путем. Для этого подойдет 
обычная таблица Microsoft Excel.

Если в компании трудоустроено более сотни работников, то необходимо рассчитывать нормы на различные 
задачи персонала, используя хронометраж и фотографию рабочего дня. В этом случае целесообразно внедре-
ние WFM-систем, которые позволяют составить максимально эффективный график с наименьшими усилиями.

Повышение эффективности труда персонала пойдет бизнесу на пользу, потому что человеческие ресур-
сы не повторяют транзакционных задач, что освобождает их рабочее время для других не менее важных 
операций. Этого можно добиться с помощью WFM-системы.

Система управления персоналом повышает производительность труда сотрудников, а также уменьшает затраты 
фонда оплаты труда [11]. Для этого в WFM могут входить следующие инструменты: управление полевыми сотрудника-
ми; управление отделом кадров; управление и контроль производительности; подготовка управленческих кадров; сбор 
данных; рекрутинг; планирование потребности в персонале; прогнозирование и планирование графиков; аналитика.

Программа собирает и анализирует множество данных: динамику и структуру продаж, параметры ма-
газинов, нормы сотрудников, рабочие графики т. д. Система выполняет расчет графика для каждого сотруд-
ника с учетом следующих параметров: покупательский поток, спрос, расположение магазина, время суток, 
законодательная база, пожелания персонала, особенности времени работы магазина. Это способствует повы-
шению прибыли и снижению затрат благодаря тому, что сотрудники выходят только тогда, когда этого тре-
бует покупательский поток в магазине, а вместе с этим, как бонус, еще повышается и уровень сервиса [12].

Один из фундаментальных и базовых инструментов WFM является составление графика сотрудников. 
Он учитывает следующие показатели: уровень обслуживания, количество трудовых ресурсов, обеденные пе-
рерывы, выходные дни, законодательство и т. д.

Преимущества WFM-системы
На основании изученного материала были выделены следующие преимущества применения WFM:

 – автоматическое нормирование персонала. Планирование расписания сотрудников, исходя из различ-
ных задаваемых параметров;

 – учет трудового законодательства;
 – оптимизация численности персонала;
 – постановка задач каждому сотруднику в единой системе;
 – контроль выполнения задач;
 – повышение прозрачность процессов управления персоналом;
 – тактическая аналитика по эффективности использования персонала для директора магазина / руко-

водителей секций и стратегическая аналитика;
 – обмен данными с информационными системами (SAP HR, SAP BW, 1C).
В результате оптимизации графиков, минимизации сверхурочных часов и сокращения внешних сотруд-

ников решение сокращает и фонд оплаты труда. В модели ритейла с выкладкой товаров (например, в продо-
вольственных магазинах) можно снизить расходы на фонд оплаты труда на 7−15 % и повысить доступность 
товаров на полке на 2−5 % [10]. Параллельно с этим происходит рост выручки до 6 %, а эффективность со-
трудников повышается до 15 %.

Внедрение системы по управлению рабочим временем повышает точность прогнозирования и состав-
ления графиков.

Перед внедрением WFM-системы компания поставщик должна провести оценку эффективности дея-
тельности организации клиента. Для этого поставщику предоставляют актуальные графики сотрудников 
и историю как минимум одного бизнес-драйвера, например, количество чеков или сканов. Далее выполня-
ется моделирование планирования графика до внедрения гибкого планирования и после, где наглядно будет 
продемонстрировано, сколько трудовых часов спланировал управляющий магазина и сколько бы спланиро-
вала автоматически система с помощью алгоритмов. 

Выполняется сравнение и анализ обоих графиков и ключевых показателей эффективности внедрения: 
1) покрытие демонстрирует качество покрытия покупательского потока; 2) утилизация показывает эффек-
тивность применения трудовых ресурсов.
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Если демонстрация WFM системы пройдет успешно, то можно будет выделить следующие преимущества 
от внедрения: снижение количества рабочих часов и более качественное покрытие покупательского потока.

Методика применения WFM-системы
Опишем более подробно методику проведения исследования для оценки эффекта внедрения данной си-

стемы на примере одной компании поставщика (в целях сохранения конфиденциальности данных названия 
компании и клиента заменены: компания поставщика системы WFM – AutoPlan, а предприятие клиента – 
FoodShop1). В качестве критериев оценки выступают следующие показатели: процент покрытия, процент 
утилизации, количество спланированных часов; количество недопокрытых и перепокрытых часов. 

Для проведения исследования оценки эффекта внедрения WFM в компании FoodShop запрашивают фак-
тические данные (бизнес-драйвер), участвующие в планировании сотрудников: количество чеков и сканов 
на каждые 15 мин. и фактические данные сотрудников. Данные предоставляются минимум от одного мага-
зина и минимум за один месяц.

После получения всех необходимых данных необходимо провести нормирование операций для каж-
дой должности, участвующей в гибком планировании. Это необходимо для расчета средних норм. При-
меняют фотографию рабочего дня,  замер непосредственно каждой операции или нормы устанавлива-
ют экспертным путем.

В исследовании принял участие один магазин FoodShop1 только для должности “кассир”. Необхо-
димые данные использованы за март 2020 г., а нормы для кассиров рассчитаны с применением фотогра-
фий рабочего дня: обработка одного чека занимает 38 с, проведение одного сканирования товара за кас-
сой занимает 3,58 с.

Далее, в систему AutoPlan вносятся фактические графики сотрудников, рассчитанные нормы на опера-
ции, а также количество чеков и проведенных сканирований в течение каждых 15 мин. работы магазина. 
После этого рассчитывают потребность по следующей формуле – количество каждого типа бизнес-драйве-
ра умножается на соответствующую ему норму, и после этого все суммируется.

После расчета потребности на март, внесения фактических графиков сотрудников в систему и запуска 
автоматического планирования со всеми необходимыми параметрами (например, предпочтения заказчика, 
законодательство Российской Федерации и т. д.), проводят сравнение полученных результатов (табл. 1).

Таблица 1
Сравнение критериев для оценки эффекта от внедрения WFM-системы

Магазин Месяц
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 ч

ч.

П
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 ч
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Н
ед

оп
ок

ры
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е,
 ч
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До внедрения Март 87 83
2 044,75

2139  369 274,75 

После внедрения Март 92 94 2009 118,25 154 
Составлено авторами по материалам исследования

Как следует из таблицы, показатели в магазине после внедрения WFM повысились – очевиден положи-
тельный эффект.

К этим вычислениям можно добавить расчет экономии фонда оплаты труда. Например, в приведенном 
исследовании берется средняя ставка кассира – 250 руб. Далее вычисляется сколько денежных средств мог 
бы сэкономить на персонале магазин FoodShop1 при использовании автоматических графиков. Вычисления 
представлены в таблице 2.
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Таблица 2
Потенциальная экономия Фонда оплаты труда в марте 2020 г.

Магазин До внедрения После внедрения

Спланировано, ч/ч. 2 139  2 009

Ставка сотрудника, руб. 250  250 

Затраты на оклад сотрудников, руб. 534 750  502 250 

Разница в затратах, руб. 32 500

Экономия, % 6
Составлено авторами по материалам исследования

Из расчетов следует, что магазин мог бы сэкономить 32 500 рублей или 6 % от фактической суммы за-
трат за март только на кассирах.

Отметим, что в кассовом отделе экономия на фонде оплаты труда наименьшая, так как кассиры работа-
ют в основном за одним рабочим местом, и им не нужно никуда передвигаться. Наибольшие цифры дости-
гаются при использовании WFM-систем в расчете графиков сотрудников в торговом зале, так как они могут 
выполнять множество различных операций в разных частях магазина. Если качественно рассчитать нормы 
для сотрудника торгового зала, то можно достигнуть экономии фонда оплаты труда до 15 %.

Выводы
На основании проведенного исследования методологии планирования рабочего времени сотрудников 

и выполненного расчета ключевых показателей эффективности внедрения WFM-системы получены следу-
ющие результаты.

1.  Повышение эффективности персонала в результате автоматизации гибких графиков.
2.  Улучшение уровня сервиса вследствие качественного покрытия трафика.
3.  Прирост выручки вследствие качественного покрытия трафика.
4.  Рост вовлеченности персонала на при выборе удобного графика работниками.
5.  Экономия рабочего времени менеджера.
Результатом внедрения системы WFM, которая построена на методологии планирования рабочего вре-

мени сотрудников, являющуюся составляющей концепции управления персоналом, станет повышение эф-
фективности работы персонала вследствие регулирования объемов часов с учетом колебаний трудовой на-
грузки. Внедрение системы управления рабочим временем сотрудников повышает точность прогнозирования 
и планирования  в результате повышения эффективности бизнес-процессов в предприятии.
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