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Последние десятилетия развития мировой экономики подтверждают 

тезис о постепенном увеличении доли компаний, занятых в сфере оказа-
ния услуг. При этом основным фундаментальным отличием традицион-
ных компаний, функционирующих в сфере производства, и компаний, 
оказывающих услуги, является природа их активов. Так, для производ-
ственных компаний наибольшую ценность представляют физические 
или материальные активы: здания, машины, оборудование, запасы мате-
риалов. В тоже время для компаний сферы услуг гораздо большую цен-
ность представляют знания, компетенции персонала. В частности, в слу-
чае IT-компаний, стоимостная величина их физических активов является 
несущественной по сравнению с профессиональными компетенциями, 
знаниями, мотивацией сотрудников и их готовностью разделять корпо-
ративные ценности компании. Именно поэтому для компаний, работаю-
щих в сфере современной цифровой экономики (digital economy) персо-
нал выступает в качестве важнейшего фактора, определяющего стои-
мость этих компаний.   

Для целей оценки и прогнозирования стоимости инвестиций в персо-
нал необходимы специальные методы количественной оценки ценности 
уровня знаний, компетенций, мотивации персонала, равно как и надле-
жащее раскрытие информации о затратах компании, связанные с процес-
сами рекрутинга, отбора, обучения, использования, развития и удержа-
ния персонала. 

В западной практике управления персоналом (HR management) про-
цесс идентификации, измерения и анализа данных, связанных с персона-
лом компании, определяется специальным термином Human Resource 
Accounting (HRA), который может быть интерпретирован как учет опе-
раций, связанный с процессом управления персоналом. При этом наибо-
лее важной задачей Human Resource Accounting является осуществление 
процедур оценки персонала компании как ее актива. Помимо указанной 
задачи Human Resource Accounting также может использоваться в целях 
осуществления мониторинга эффективности использования персонала. 

Human Resource Accounting может рассматриваться как специальный 
элемент системы корпоративного управления, позволяющий топ-
менеджменту компании оценить в долгосрочной перспективе затраты на 
персонал, соизмерить с их экономическим эффектом и влиянием на эф-
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фективность деятельности компании в целом. Например, если руковод-
ством принимается решение о найме молодых сотрудников с достаточно 
высоким уровнем заработной платы для оперативного решения опреде-
ленных тактических задач, подобный шаг, нарушающий сложившиеся 
пропорции уровня оплаты труда в компании, может явиться причиной 
серьезной демотивации и снижения производительности труда уже ра-
ботающего более опытного персонала. 

Помимо этого, сведения Human Resource Accounting могут позволить 
потенциальным инвесторам на более взвешенной и реалистичной основе 
принимать решения об инвестировании, рассматривая при этом персонал 
компании как специфический вид активов, оказывающий непосред-
ственное влияние на успешность деятельности компании. В традицион-
ном бухгалтерском учете инвестиции в персонал компании трактуются 
сугубо как издержки определенного периода, не подвергаясь при этом 
капитализации. В итоге в современном бухгалтерском балансе игнори-
руется специфическая роль персонала компании как ее актива, что вле-
чет искаженное представление в нем общей величины активов, ограни-
чиваясь хрестоматийным делением в зависимости от продолжительности 
использования активов в деятельности компании на долгосрочные и 
краткосрочные.  

Также в условиях, когда вопросы корпоративной социальной ответ-
ственности приобретают все большее значение, Human Resource Ac-
counting может отразить степень инвестирования компании в человече-
ский капитал, в частности, вследствие осуществления мероприятий, 
направленных на развитие своего персонала. 

Можно выделить два основных подхода к оценке инвестиций в пер-
сонал компании, применяемых в Human Resource Accounting: 

 - затратный подход, для которого характерно применения мето-
дов аккумулирования данных о затратах компании, связанных со всеми 
стадиями процесса управления персоналом, включая рекрутинг, отбор, 
обучение, использование, развитие и удержание; 

 - подход основанный на определении экономической стоимости 
персонала компании (economic value), рассматривающий персонал как 
актив компании и соизмеряющий сведения о затратах на персонал с по-
токами будущих экономических выгод, возникающих вследствие его 
использования. 

Затратный подход к оценке инвестиций в персонал компании, следуя 
в фарватере бухгалтерской модели раскрытия информации о расходах на 
персонал, дает в связи с этим достаточно объективное представление о 
величине, структуре, времени понесенных расходов на персонал в разре-
зе не только компании в целом, но и отдельным ее центрам финансовой 
ответственности и проектам. Затратный подход может быть применен 
при определении затрат на замещение персонала (Replacement сost), 
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включающих затраты на рекрутинг, отбор и обучение новых сотрудни-
ков компании, по сути являющимися упущенной выгодой компании, 
возникающей вследствие текучести персонала компании. Основным не-
достатком данного подхода является измерение им сугубо собственно 
затрат, связанных с управлением персоналом, при полном игнорирова-
нии фактора признания ценности персонала как актива компании. 

Подход основанный на определении экономической стоимости пер-
сонала компании учитывает величину текущей стоимости будущих де-
нежных поступлений, возникающих вследствие выполнения персоналом 
своих обязанностей в будущем. При этом могут быть подвергнуты оцен-
ке инвестиции как в отдельных сотрудников, так и отделы, департамен-
ты, службы. Методы определения экономической стоимости персонала 
компании могут быть произведены монетарными и немонетарными ме-
тодами (monetary and non-monetary methods). 

При использовании монетарных методов для оценки ценности кон-
кретного сотрудника компании могут быть применены следующие ма-
тематические модели: 

 - детерминированная и стохастическая модели Фламгольца 
(Flamholtz’s model); 

 - модель Лева и Шварца (Lev and Schwartz Model).  
Детерминированная модель Фламгольца рассматривает постепенный 

карьерный рост, внутренние перемещения сотрудника в пределах ком-
пании как факторы, влияющие на текущую стоимость будущих денеж-
ных поступлений, вызванных деятельностью сотрудника в будущем. Как 
правило, величина указанных поступлений крайне неопределенна, но 
имеет тем не менее два измерения. Первым из них является ожидаемая 
условная ценность сотрудника (expected conditional value). Она эквива-
лента всему потенциально возможному объему денежных поступлений, 
вызванных трудом сотрудника в компании. Лимитирующим фактором 
при этом выступает ожидаемая продолжительность времени работы со-
трудника в компании. Помимо этого, на показатель условной ценности 
сотрудника оказывают влияние такие индивидуальные детерминанты 
как степень энергичности, мотивированности и адаптивности сотрудни-
ка, во многом определяя: 

 - уровень его производительности или успешности выполнения 
своих должностных обязанностей; 

 - потенциал перемещаемости в пределах компании (transferability); 
 - прогнозируемый карьерный рост сотрудника (promotability). 
Организационными детерминантами, позволяющими сотруднику ис-

пользовать свои навыки и потенциал на благо компании, при этом будут 
выступать модель управления персоналом, используемая в компании, ее 
внутренняя корпоративная культура. 
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Вторым измерением индивидуальной стоимости сотрудника для 
компании является его ожидаемая фактическая ценность (expected 
realizable value). Она является производной от показателя условной цен-
ности сотрудника (expected conditional value) и степени вероятности то-
го, что сотрудник будет работать в компании в течение определенного 
времени.  

Взаимозависимость индивидуальных и организационных детерми-
нант определяет степень удовлетворённости сотрудника условиями тру-
да. Как следствие, чем выше удовлетворённость персонала, тем ниже его 
текучесть и выше ожидаемая фактическая ценность (expected realizable 
value) сотрудников.   

 Стохастическая модель Фламгольца основывается на утвержде-
нии, что внутренние перемещения персонала в пределах компании, карь-
ерный рост отдельных сотрудников обусловлены недетерминированны-
ми (стохастическими) процессами и именно они оказывают влияние на 
величины условной (expected conditional value) и ожидаемой фактиче-
ской ценности (expected realizable value) сотрудников. Применение сто-
хастической модели Фламгольца предполагает использование следую-
щей информации: 

 - потенциально возможного перечня должностей/ позиций со-
трудника в компании, которые он может занимать на протяжении всего 
времени его сотрудничества с компанией; 

 - ценности каждой такой должности для компании исходя из ве-
личины текущей стоимости будущих денежных поступлений и соответ-
ствующей ставки дисконтирования, возникающих вследствие выполне-
ния сотрудником своих обязанностей; 

- вероятной продолжительности времени нахождения сотрудника на 
каждой из должностей. 

Отличительной особенностью определения ценности сотрудника для 
компании в соответствии с моделью Лева и Шварца является использо-
вание для этой цели показателя текущей стоимости будущих доходов 
(зарплаты) сотрудника. При этом учитываются такие факторы как воз-
раст сотрудника на момент проведения оценки, возраст достижения со-
трудником пенсионного уровня, вероятность прекращения сотрудниче-
ства работника с компанией, прогнозируемая величина заработной со-
трудника в пределах каждого года его работы в компании, а также соот-
ветствующая ставка дисконтирования. Исходя из положений модели 
Лева и Шварца инвестиции компании в персонал могут демонстрировать 
рост даже если сама компания на определенных этапах своего существо-
вания является неприбыльной.  

Немонетарные методы определения экономической стоимости пер-
сонала большей частью основываются на применении различных неко-
личественных показателей и рейтинговых систем оценки ценности уров-
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ня знаний, компетенций, мотивации персонала компании. В частности, 
могут подвергаться изучению и оценке следующие сегменты информа-
ции, связанной с персоналом компании: 

 -  сведения о полученном образовании, длительность работы по 
специальности, наличие специальных профессиональных сертификатов 
(например, ACCA или CMA в области управленческого учета);  

 - оценка эффективности работы сотрудников в соответствии с 
утвержденными показателями KPI; 

 - информация регулярного мониторинга степени удовлетворения 
персонала предоставляемым компанией компенсационным пакетом 
(зарплатой); 

 - результаты оценки потенциала профессионального и личностно-
го роста сотрудников; 

 - сведения о степени лояльности сотрудников по отношению к 
компании (как правило указанная информация получается путем анкети-
рования и содержит сведения об отношении сотрудников к различным 
элементам корпоративной культуры компании, действующей системе 
мотивации, удовлетворенности персонала условиями труда и организа-
цией рабочих мест). 
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The innovative potential basis is people involved in innovative processes. 

The main tasks of the production enterprise management are to organize co-
workers functioning competently, to create incentives for the employee inno-
vation activating, to put advanced experience and science achievements into 
practice. In the modern world their decision becomes the most significant fac-
tor for social and economic development of enterprise. 

For rational interaction of innovation processes participants it is necessary 
to apply methods of logistics management. However, a certain preparation of 
the management object is required in advance. It includes the allocation of 
targeted movement of material, information, labor, financial, service and the 
interpretation of the performing works in the form of a flow model. The main 
prerequisites for the logistics mechanisms creation and development for inno-


