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ОТРАЖЕНИЕ ИНВЕСТИЦИЙ В ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ ОРГАНИЗАЦИИ
ЧЕРЕЗ ИНДИВИДУАЛЬНУЮ СИСТЕМУ СБАЛАНСИРОВАННЫХ

ПОКАЗАТЕЛЕЙ

REFLECTION OF HUMAN CAPITAL INVESTMENT OF COMPANIES THROUGH
THE INDIVIDUAL BALANCED SCORECARD

Рассмотрены основные точки зрения на концепцию человеческого капитала и ресурсы, связанные с его формирова-
нием. Раскрыты основные измерители повышения эффективности бизнеса с особым вниманием на нефинансовые показа-
тели. Показана возможность представления инвестиций в человеческий капитал организации через совокупность систем
сбалансированных показателей каждого из ее сотрудников.
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эффективности деятельности организации.

The main points of view on the concept of human capital and resources associated with its formation are considered. The
basic measures of business performance effectiveness with a focus on non-financial indicators are disclosed. The ability to reflect
the investment in the human capital of the organization through a set of balanced scorecard indicators of its each employee is
represented.

Keywords: human capital, investment, balanced scorecard, measures of business performance effectiveness.

ВВЕДЕНИЕ
Человеческий капитал является одним из основных источников повышения эффективности

деятельности любой организации. Формирование человеческого капитала неразрывно связано с
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затратами или инвестированием в персонал организации. Среди исследователей существуют боль-
шие расхождения во взглядах на то, какие затраты следует считать инвестициями в человечес-
кий капитал, а какие относить к потребительским расходам, обеспечивающим текущее воспроиз-
водство рабочей силы, или потребностям человека как личности, не связанным непосредственно
с его производственной деятельностью.

Изначально большинство теоретиков концепции человеческого капитала придерживались наи-
более узкой из всех возможных трактовок этого понятия, относя к человеческому капиталу лишь
знания, навыки и компетенции: а) приобретенные в системе формального образования и б) непос-
редственно используемые в целях получения дохода в сфере оплачиваемой занятости.

Многие исследования ссылаются на известное высказывание Беккера: «Человеческий капи-
тал формируется за счет инвестиций в человека, среди которых можно назвать обучение, подго-
товку на производстве, расходы на здравоохранение, миграцию и поиск информации о ценах и
доходах» [1, с. 39]. Однако его структурный перечень отнюдь не безупречен с точки зрения его
же теоретической концепции. Так, затраты на поддержку здоровья влияют на объем человечес-
кого капитала лишь в той мере, в которой препятствуют его физическому износу и тем самым
продлевают срок его службы. Они не накапливаются и аналогично затратам на ремонт оборудо-
вания составляют лишь часть текущих расходов. Кроме того, здоровье дано человеку от приро-
ды, это природное богатство, аналогичное полезным ископаемым и плодородию почв. Сам Бек-
кер свои идеи относительно структуры не развивает. Им подробно разрабатывается лишь один
сердцевинный аспект человеческого капитала — накопление знаний и навыков (в системе фор-
мального образования и в процессе трудовой деятельности) и отдача от них.

В качестве примера самого общего, нейтрального определения можно привести, например,
следующее: «Человеческий капитал — это знания, компетенции и свойства, воплощенные в инди-
видах, которые способствуют созданию личностного, социального и экономического благополу-
чия» [6, с. 18].

Многие определения подчеркивают рыночный характер категории, но в то же время ничего не
говорят об источнике этого актива. «Исследовать человека как производителя можно лишь на
основе метода, позволяющего измерить его производительные способности. Идея человеческого
капитала была выдвинута для того, чтобы получить такую меру. Человеческий капитал опреде-
ляется как производительные навыки, способности и знания, которыми обладает индивид, и изме-
ряется рыночной ценой совокупности произведенных им товаров и услуг» [9, с. 1].

«Человеческий капитал — это навыки, свойства и способности, которыми обладает индивид,
позволяющие ему зарабатывать доход» [8, с. 36].

В другой группе определений упор сделан на то, что человеческий капитал не дарован приро-
дой, а является искусственным воспроизводимым ресурсом. Подчеркивается необходимость
целенаправленных усилий для его создания. «Неквалифицированный труд следует отличать от
квалифицированного, ставшего более производительным благодаря инвестициям, которые увели-
чивают физическую и умственную способность человека. Эти инвестиции и образуют челове-
ческий капитал» [7, с. 419). При этом во многих из них, особенно относительно более поздних, нет
прямых указаний на стоимостную природу человеческого (как, впрочем, и традиционного, мате-
риализующегося в средствах производства) капитала: «Точно так же как физический капитал
создается в результате преобразования вещества природы, чтобы изготовить средства производ-
ства, применяемые в процессе труда, так и человеческий капитал создается в результате преоб-
разования людей, чтобы наделить их навыками и способностями, позволяющими освоить новые
способы и виды деятельности» [4, с. 304].

Некоторые авторы считают возможным включить в состав человеческого капитала не только
личностные свойства человека, но и социальный капитал, воплощенный в отношениях между
людьми. Показательно, что Г. Беккер, воспринявший и поддержавший концепцию социального
капитала, тем не менее, с человеческим капиталом его не смешивает [3]. Аналогично поступают
и основоположники теории социального капитала. Предельно четко высказывается по этому по-
воду Коулман: «Физический капитал осязаем, человеческий капитал менее осязаем, так как зна-
ния и навыки воплощены в человеке, еще менее осязаем социальный капитал, воплощенный в
отношениях между людьми» [4, с. 80]. Разделение человеческого и социального капитала закреп-
лено в известной методологии Всемирного банка, в которой они классифицируются как отдель-
ные элементы мирового богатства, воплощенные в совокупных человеческих ресурсах [5, с. 15].
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Среди исследователей существуют большие расхождения во взглядах на то, какие затраты
следует считать инвестициями в человеческий капитал, а какие относить к потребительским
расходам, обеспечивающим текущее воспроизводство рабочей силы, или потребностям челове-
ка как личности, не связанным непосредственно с его производственной деятельностью. Так как
процедур эмпирической проверки вклада тех или иных затрат в увеличение производительных
способностей человека пока что нет и вряд ли они появятся в обозримом будущем, исследовате-
ли классифицируют потребительские и социальные расходы на потребление и на инвестиции в
соответствии со своими собственными предпочтениями. Например, Кендрик относит к инвести-
циям в человеческий капитал 50% национальных расходов на здравоохранение и программы ох-
раны труда.

Воробьева Е.И. указывала, что для повышения инвестиций в человеческий капитал важно
участие государства путем финансового регулирования социальных процессов [2].

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ
С нашей точки зрения человеческий капитал может быть встроен в систему сбалансирован-

ных показателей Нортона и Каплана, которая является одним из инструментов повышения эффек-
тивности деятельности.

Целью статьи является раскрытие сущности индивидуальной системы сбалансированных
показателей сотрудников организации на примере высшего образования для ее последующего
агрегирования в общую систему сбалансированных показателей организации, один из элементов
которой можно рассматривать как человеческий капитал.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Показатели повышения эффективности деятельности могут быть сгруппированы в два основ-

ных типа: те, которые относятся к результатам (выходы или результаты, такие как конкурентоспо-
собность или финансовые перфомансы) и те, которые сосредоточены на детерминантах результа-
тов (входы процессов, такие как качество, гибкость, использования ресурсов и инноваций). Это
предполагает, что основа измерений производительности может быть построена вокруг понятия
результатов и детерминант.

Измерители повышения эффективности в бизнесе обычно охватывают пять основных, но вза-
имосвязанных областей:
 Деньги, обычно определяемые как прибыль.
 Отношения выход / вход или производительность (продуктивность).
 Клиентский аспект, такой как качество.
 Инновации и адаптации к изменению.
 Человеческие ресурсы.
Модель ССП отражает расширение информационных возможностей системы управления пу-

тем добавления нефинансовых показателей в систему оценки результатов деятельности банка
для достижения целей управления. Как правило, нефинансовые критерии тесно связаны с ключе-
выми факторами успеха, т.е. со стратегией.

Проекция финансов является одной из ключевых составляющих Системы сбалансированных
показателей эффективности. Финансовые результаты являются ключевыми критериями оценки
текущей деятельности предприятия. Как правило, в качестве типичных целей в рамках финансо-
вой проекции выступают увеличение рентабельности продукции, рентабельности собственного
капитала, чистого денежного потока, чистой прибыли и др. Эти показатели являются основными
драйверами эффективности в рамках данной проекции.

Как правило, финансовые цели стоят во главе дерева целей организации, однако существует очень
тесная взаимосвязь с целями в области маркетинга, внутренних процессов и роста организации.

В рамках проекции маркетинга руководители определяют ключевые сегменты рынка, на кото-
рых компания намеревается сосредоточить свои усилия по продвижению и реализации своих про-
дуктов. Это является первым шагом построения инфраструктуры данной составляющей систе-
мы. Затем определяются основные драйверы (факторы) эффективности (performance drivers) и
показатели их оценивающие. Как правило, основными драйверами или двигателями эффективно-
сти в данной проекции являются: удовлетворенность покупателей, удержание клиентов, приобре-
тение новых клиентов, прибыльность клиентов, доля рынка в целевых сегментах и т.д. В данную
проекцию также обязательно включаются показатели, определяющие ценностное предложение
со стороны компании (value proposition), которая в свою очередь во многом определяет лояль-
ность клиентов по отношению к поставщику продукции или услуг. Следует отметить, что выявле-
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ние основных критериев ценности предложения для клиента или покупателя является весьма не
простой задачей требующей досконального анализа потребностей. Так, например, ценность для
клиента (по отношению к данной проекции системы) может представлять быстрая доставка и
скорость реагирования на полученный заказ. Соответствующим образом, показателями, характе-
ризующими данные двигатели эффективности, могут быть время обработки заказа и средняя
скорость доставки в часах.

Таким образом, данная проекция дает возможность менеджерам усилить стратегию в облас-
ти маркетинга и продаж, что должно привести к росту финансовых показателей в будущем.

Проекция внутренних бизнес-процессов идентифицирует основные процессы, подлежащие усо-
вершенствованию и развитию с целью укрепления конкурентных преимуществ. Эффективность
бизнес -процессов определяет ценность предложения компании, от которого зависит количество
привлеченных клиентов и конечный финансовый результат. Показатели данной проекции фокуси-
руются на процессах осуществляющих основной вклад на пути достижения намеченных финансо-
вых результатов и удовлетворения покупателей. После того как ключевые бизнес-процессы были
выявлены, определяются драйверы, характеризующие данные процессы и разрабатываются по-
казатели эффективности. Так, например, в качестве показателя эффективности процесса произ-
водства может быть количество и частота поломок производственной линии, количество забра-
кованной продукции и т.д.

Следует также отметить, что выбор ключевых процессов должен осуществляться не только с
позиции текущей эффективности, но и с точки зрения будущих возможностей для ее повышения.
Именно поэтому, инновационные процессы — двигатели будущей эффективности должны рас-
сматриваться в этой проекции системы прежде всего.

Четвертая проекция системы — обучение и рост, определяет инфраструктуру, которую орга-
низация должна построить для того, чтобы обеспечить рост и развитие в долгосрочной перспек-
тиве. Вполне естественно, что обеспечить долговременный успех и процветание компании на-
вряд ли возможно с помощью технологий используемых в текущий момент. Рост и развитие орга-
низации являются результатом синергии трех основных факторов: человеческих ресурсов, сис-
тем и организационных процедур. Для того чтобы обеспечить себе долгосрочное присутствие на
рынке, бизнес должен инвестировать средства в повышение квалификации своих сотрудников,
информационные технологии, системы и процедуры. Эти цели рассматриваются в рамках данной
проекции Balanced Scorecard. В проекции обучения и роста основными драйверами эффективнос-
ти могут быть удовлетворение сотрудников, удержание сотрудников, их умения и квалификация,
возможность мгновенно получать информацию необходимую для принятия управленческих ре-
шений, генерация инициатив, эффективность работы информационной системы.

На основе индивидуально разработанных показателей эффективности, последующего сопос-
тавления плановых и фактических данных руководители получают информацию, позволяющую
им сделать оценку эффективности реализации стратегий в четырех основных областях рассмат-
риваемых Balanced Scorecard.

Таким образом, система сбалансированных показателей эффективности является своеобраз-
ным средством мониторинга и эффективным инструментом как текущего, так и долгосрочного
управления.

Самым важным моментом является причинно-следственная взаимосвязь между этими на-
правлениями. Именно человеческий капитал является причиной роста перспектив клиентов и бизнес
процессов.

Если сбалансированная система показателей организации помогает ей добиваться стратеги-
ческого преимущества, то разработанная система личных показателей является сильным моти-
вационным механизмом и инструментом развития человека. Можно смело говорить, что предло-
женная система представляет собой, с одной стороны, уникальное средство саморазвития, по-
скольку с ее помощью человек формирует свои личные устремления, включающие его миссию,
видение и ключевые роли, а, с другой — способ интеграции индивидуума в жизнь организации.
Зная цели организации и оценив свои возможности, работник определяет личные ключевые фак-
торы успеха, на основе которых он ставит перед собой конкретные цели. Для того чтобы сотруд-
ник знал, в правильном ли направлении идет реализация поставленных им целей, автор предлагает
персональную систему индикаторов и показателей. Использование данного подхода развивает
личный потенциал и процесс самопознания, повышает интеллектуальный уровень и ценность со-
трудника, что в итоге положительно влияет на эффективность деятельности организации в целом.
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На рис. 1 приведен пример персональной системы сбалансированных показателей для препо-
давателя вуза.

Финансы

Цель: увеличение годового дохода

Клиенты
Цель: развитие персонального

академического и профессионального
бренда

Внутренние бизнес-процессы
Цель: оптимальное распределение бюджета

времени на преподавание,
консультирование, научную и

методическую работу

Инновации и рост
Цель: разработка и реализация проекта,
способствующего профессиональному

росту и повышению собственного имиджа

Рис. 1. Пример персональной системы сбалансированных показателей преподавателя для раз-
вития человеческого капитала (Составлено авторами)

В результате использования индивидуальной сбалансированной системы показателей возника-
ет необходимый баланс между личной и общественной жизнью, а посредством согласования ин-
дивидуальных и организационных целей стремления организации и индивидуума гармонично увя-
зываются между собой. Вследствие этого работник получает большее удовлетворение от труда,
оптимально использует свое время, обретает высокую мотивацию. Наличие этих факторов поло-
жительно влияет на атмосферу в организации, в значительной степени поднимает ее моральный
дух, увеличивает эффективность персонала.

В табл. 1 приведен примерный перечень индикаторов перспектив системы сбалансированных по-
казателей, ориентированных на развитие человеческого капитала на примере видов деятельности.

ВЫВОДЫ
Преподаватели вузов обладают значительной профессиональной компетентностью каждый в

своей области. Их знания являются человеческим капиталом университета, который должен уве-
личиваться. В работе приводиться пример индивидуальная ССП, для преподавателя вуза, кото-
рая включает все 4 перспективы системы сбалансированных показателей.
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Таблица 1. Примерный перечень индикаторов индивидуальной ССП для преподавателя фи-
нансово-учетной кафедры *

Составляющие
перспектив

ССП
Показатель Измеритель

Финансы Увеличение годового дохода Проценты к базовому
Финансы Уменьшение убытков от исследований и разработок Деньги
Финансы Увеличение отдачи на 1 час учебной, учебно-

методической и научной работы
Деньги / Время

Финансы Увеличение прибыли от консалтинга Деньги
Финансы Доход от финансирования исследований Деньги
Финансы Доход от продажи разработок Деньги
Финансы Увеличение отдачи на 1 час работы на старых рын-

ках
Деньги/Время при сохра-
нении общей суммы

Финансы Увеличение доли на высокодоходных сегментах
рынка

Доля дохода от препода-
вания

Финансы Увеличение дохода от сопутствующих услуг аудита Доля доходов от ауди-
торской деятельности

Финансы Сокращение времени на подготовку занятий с тем
же качеством

Доля времени на подго-
товку в общем бюджете
времени

Финансы Изменение числа часов на старых рынках Доли времени для сег-
ментов рынка

Финансы Бухгалтерские профессиональные программы Деньги
Клиенты Бренд специалиста Число запросов
Клиенты Увеличение персонального академического бренда Индекс цитируемости
Клиенты Увеличение персонального профессионального

бренда
Количество контактов с
профессионалами

Инновации и
рост

Исследования и разработки Число страниц публика-
ций

Инновации и
рост

Издание книг Объем публикации

Инновации и
рост

Участие в конференциях Доля приглашений/подач
на рейтинговые конфе-
ренции

Инновации и
рост

Фандрайзинг Процент финансирования
от базового

Бизнес-
процессы

Получение доступа к сайтам издательств и журналов Время на поиск инфор-
мации

Бизнес-
процессы

Углубление знаний английского языка Частота обращений к
словарю

* Предложено авторами

8. The Penguin Dictionary of Economics. — L., 2004. — 416 p. — (Professional English).
9. Thurow L. Investment in Human Capital / L. Thurow. — Belmont: Wadsworth Publishing Company,

1970. — 146 p. — (Professional English).
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