
  

АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 3’2013 
 

 140 

3.10. РАЗВИТИЕ ТЕОРИИ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА 
РАСХОДОВ НА 

ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ ПЕРСОНАЛА  
Сунгатуллина Л.Б., к.э.н., доцент кафедры 

«Экономический анализ и аудит» 

Институт экономики и финансов, Казанский  
(Приволжский) федеральный университет 

 
В статье изложены теоретические положения системы стратегиче-

ского управленческого учета расходов на вознаграждение персонала: 
цели, задачи, функции. Раскрыты особенности согласования экономи-
ческих интенций компании со стратегией развития элементов привле-
чения, мотивации и удержания работников. Предложена концептуаль-
ная схема взаимодействия основополагающих процессуальных меро-
приятий системы учета для стратегического управления расходов на 
поощрение и этапы их реализации. Рекомендовано формирование 
сбалансированной системы показателей BSC с выделением функцио-
нального блока «Вознаграждения», и их декомпозиция с уровня биз-
неса до уровня подразделения и сотрудника посредством ключевых 
показателей эффективности KPI. 

 
В современных реалиях основная цель функциониро-

вания экономических субъектов заключается в их долго-
временной эффективной деятельности, приносящей 
прибыль и дивиденды акционерам, налоги в бюджеты 
всех уровней, занятость и достойное вознаграждение 
персоналу. При этом финансово-хозяйственная деятель-
ность компаний зависима от совокупности как внешних 
обстоятельств ведения бизнеса, так и внутренних произ-
водственно-организационных условий. Для достижения 
приемлемых результатов деятельности хозяйствующего 
субъекта необходима система, способствующая форми-
рованию, систематизации и оценке информации, учиты-
вающей указанные условия и факторы. В условиях высо-
кой конкурентности среды такой системой выступает 
стратегический управленческий учет, генерирующей ин-
формационное множество, определяющей перспектив-
ные позиции компании на рынке, в том числе и по расхо-
дам на вознаграждение сотрудников.  

Вследствие этого под стратегическим управленче-
ским учетом расходов на вознаграждение персонала 
нами понимается комплексная гибкая учетно-анал-
итическая система информационного обеспечения 
процесса долгосрочного управления расходами на 
суммарное вознаграждение работников экономическо-
го субъекта, способствующая принятию решений 
направленных на эффективное использование бизнес-
ресурсов организации на полное вознаграждение со-
трудников в перспективе. На уровне стратегического 
управленческого учета, исходя из экономического це-
леполагания и выработки миссии, осуществляется 
установление целей развития компании в части изме-
нения системы вознаграждения персонала и опреде-
ление индикативных показателей по расходам на при-
влечение, мотивацию и удержание сотрудников, опи-
раясь на стоимость и ценность труда на рынке 
человеческого капитала и внутреннюю структуру тру-
дового и бонусного вознаграждения работников.  

Из этого следует, что сформированная, преобразо-
ванная и обобщенная информация о монетарных и 
немонетарных видах расходов на вознаграждение 

персонала в контуре стратегического управленческого 
учета, предназначена для менеджерского аппарата 
всех уровней управления экономического субъекта 
для выработки вариантов действий и принятия реле-
вантных управленческих решений перспективного ха-
рактера с использованием методов планирования, 
учета, контроля и анализа.  

В широком понимании стратегический управленческий 
учет расходов на вознаграждение заключается в опре-
делении ключевых направлений размещения, распре-
деления и использования средств на полное возна-
граждение персонала посредством оценки и выбора 
возможных их альтернатив, основанных на сочетание 
изменения параметров внешних и внутренних факторов 
среды развития компании. В более узком контексте со-
держание стратегического управленческого учета рас-
ходов на вознаграждение состоит в том, что с помощью 
комплекса специальных приемов и методов разрабаты-
ваются, формируются и корректируются индикативные 
показатели, характеризующие процессуальную измен-
чивость объекта исследования в будущем, на основе 
которых выстраивается логика и тенденция достижения 
поставленных долгосрочных перспектив. 

Таким образом, по-нашему мнению, стратегический 
управленческий учет расходов на вознаграждение – 
это система, выражающая процесс обоснования поли-
тики и подтверждения стратегии расходов на трудо-
вое, поощрительное и социальное вознаграждение 
персонала в соответствии с экономическими целями 
компании, опирающаяся на порядок измерения инди-
кативных параметров вознаграждения, охватывающих 
как внутреннюю структуру, так и внешнюю конкуренто-
способность награждения персонала с ориентацией на 
достижение долгосрочных целеустановок бизнеса, от-
вечающие интересам ее собственников и обеспечива-
ющая поддержку принятия в компании перспективных 
управленческих решений.  

Учет для целей стратегического управления расхода-
ми на вознаграждение обеспечивает реализацию целе-
вой ориентации компании в части распределения и ис-
пользования средств на вознаграждение персонала по-
средством разработки общего подхода к системе 
оплаты с учетом взаимосвязи расходов на монетарные 
и контаминационные (смешанные) виды мотивации и 
поощрения сотрудников. Для осуществления выражен-
ных намерений стратегический управленческий учет 
расходов на вознаграждение, по нашему суждению, 
должен выполнять следующие функции: 
 согласование основных целевых экономических интере-

сов компании с ресурсными ограничениями на возна-
граждение исходя из стратегий развития кадров, расхо-
дов на их вознаграждение, и потребностей персонала; 

 установление значимости набора параметров, оказыва-
ющих влияние на внутреннюю структуру вознаграждения 
связанную как с уровнем должности / работы (содержание 
работы, сложность трудового процесса и т.п.), так и соот-
носящуюся с уровнем работника (профессиональные 
навыки, квалификация, компетенции и т.п.); 

 определение и отражение факторов, характеризующих 
уровень компании (рынок труда, экономический вид дея-
тельности и др.) на расходах на вознаграждение персо-
нала для привлечения и удержания высококвалифициро-
ванных сотрудников; 

 сочетание видов расходов на вознаграждение (монетар-
ных и немонетарных) исходя из принципов вознагражде-
ния, внутренней структуры и внешней конкурентоспособ-
ности вариантов стимулирования; 
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 обеспечение зависимости между величиной вознаграж-
дения сотрудников и экономической эффективностью их 
деятельности; 

 формирование индикативных величин видов и форм сти-
мулирования труда, и определение их соотношения для 
целей планирования расходов на трудовое и бонусное 
вознаграждение; 

 соединение во взаимном соответствии стратегических 
индикативных значений расходов на вознаграждение 
персонала с оперативными показателями эффективности 
деятельности работников; 

 обеспечение выхода на проектируемые контрольные зна-
чения расходов на вознаграждение с определенной до-
лей вероятности их достижения; 

 осуществление мер по изменению структуры, соотноше-
ния, форм и систем вознаграждения при отклонении рас-
ходов на вознаграждение от запланированного уровня. 

Целью стратегического управленческого учета рас-
ходов на вознаграждение персонала, по-нашему мне-
нию, является формирование перспективного очерта-
ния общей величины расходов на вознаграждение с 
учетом признания важности как монетарных, так и кон-
таминационных (смешанных) видов мотивации и сти-
мулирования работников, содействующих долгосроч-
ному целедостижению компании и удовлетворяющих 
интересы сторон с учетом принципов прибыльности и 
экономичности бизнеса, а также соотношения и изме-
нения внешних и внутренних детерминант, влияющих 
на уровень расходов на вознаграждение.  

В процессе достижения цели стратегического управ-
ленческого учета расходов на вознаграждения необ-
ходимо решить следующие задачи: 
 согласование расходов на привлечение и стимулирова-

ние работников с экономическими целями развития ком-

пании, исходя из выстроенной стратегии использования 
средств на трудовое и поощрительное вознаграждение и 
принципов их формирования; 

 содействие выявлению основных проблем и потребно-
стей в системе общего вознаграждения работников в 
наибольшей степени соответствующих целеполаганию 
функционирования и развития бизнеса; 

 обеспечение участия топ-менеджеров и других высококва-
лифицированных сотрудников компании в капитале и при-
были, генерируемой в процессе финансово-хозяйственной 
деятельности через программы вознаграждений долевыми 
инструментами, социальных бенефитов, пенсионного обес-
печения и т.п.; 

 осуществление продвижения к оптимальному соотноше-
нию между видами расходов на вознаграждение персона-
ла, в соответствии со стратегическими задачами компании; 

 выстраивание системы расходов на вознаграждение ра-
ботников с учетом влияния экзогенных и эндогенных фак-
торов на уровень данных расходов;  

 содействие комплексному подходу к суммарному возна-
граждению персонала вследствие выстраивания системы 
расходов на поощрение, направленных на стимулирова-
ние непрерывного карьерного продвижения сотрудников и 
определения будущих перспектив; 

 определение эффективности достижения стратегических 
целей в части расходов на вознаграждение персонала 
через совокупность контрольных показателей. 

Одним из важнейших аспектов стратегического управ-
ленческого учета расходов на вознаграждение является 
взаимосвязь и координация процесса планирования со 
стратегией данных расходов, опирающейся на филосо-
фию и принципы системы вознаграждения, а также эко-
номические цели хозяйствующего субъекта.  

прием дополнительного 
персонала;

сокращение профессионально-
квалификационного обучения;

стимул персонала: динамичный 
карьерный рост;

максимальная вовлеченность 
работников в имидж компании

инвестиции в вознаграждение 
связаны с расширением рынков 
сбыта, вследствие чего работники 
могут разделить успех, достигаемый 
их усилиями, и получать более 
высокое вознаграждение, чем в 
среднем по рынку

конкурентоспособный характер 
основного вознаграждения;

полное вознаграждение выше 
среднего уровня;

переменное вознаграждение 
увеличивается с целью 
стимулирования;

задачи повышения 
эффективности решаются на 
индивид./групп. уровне

расходы на гибкие оклады 
сотрудников;

расходы на высокие 
стимулирующие выплаты;

расходы на вознаграждение по 
трудовому участию;

расходы на суммарное 
вознаграждение, обладающее 
высокой конкурентоспособностью

увеличение доли продаж на 
рынке;

ценовая политика с целью 
расширения рынка сбыта;

производство и сбыт 
инновационных продуктов;

совершенствование системы 
логистики и сбыта

Рост объема 
продаж

сокращение персонала;
избирательный подход к набору 

нового персонала и 
профессиональному обучению;

стимул персонала: конкуренция за 
должностное повышение;

значительная вовлеченность 
работников в интересы компании

разработка новой системы 
вознаграждения, которая ценится 
работниками и рассматривается 
ими как преимущество работы в 
компании

дифференцированная политика 
основного и дополнительного 
вознаграждения;
   нематериальное вознаграждение 
является фактором повышения 
эффективности деятельности 
сотрудника

расходы на вознаграждение, 
учитывающие сочетание премий и 
стимулов;

расходы на умеренные 
долгосрочные стимулирующие 
выплаты;
    расходы на нематериальное 
поощрение

сохранение доли продаж на 
рынке;

сегментация рынков сбыта;
дифференциация 

технологических стадий 
производства продуктов;

оптимизация методов исчисления 
себестоимости продуктов

Оптимизация 
полных затрат

удержание основного персонала;
сохранение профессионально-

квалификационного обучения;
стимул персонала: надежность 

работы;
вовлеченность сотрудников в 

работу компании

элементы инвестиций в суммарное 
вознаграждение увеличивают 
результативность 
функционирования компании, и 
усиливают ключевые цели и 
ценности экономического субъекта

повышение вознаграждения не 
связано с обязательным служебным 
повышением;

вознаграждение должно стать 
гибким по отношению к 
индивидуальным ожиданиям;
    разница в вознаграждении 
определяется результативностью

расходы на стимулирующее 
вознаграждение, ориентированное 
на краткосрочную перспективу;

минимальные расходы на 
долгосрочные стимулирующие 
выплаты;
    минимальные расходы на 
социальное и поощрительное 
вознаграждение

ценовая политика с целью роста 
результативности производства и 
сбыта;

снижение производства 
низкорентабельных продуктов;

сокращение вспомогательного 
персонала;
    повышение эффективности 
производства и сбыта

Увеличение 
финансовых 
результатов

Кадровая стратегия Стратегия вознаграждения Принципы вознаграждения
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Рис. 1. Предлагаемая модель согласования стратегии расходов на вознаграждение персонала  
с экономической стратегией развития компании 
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Согласно разработанной нами модели (рис. 1) согласо-
вания стратегии расходов на вознаграждение с деловой 
перспективой развития компании видно, что на основе 
бизнес-целей в общих чертах определяются основные 
направления управления расходами на вознаграждение, 
что в последующем реализуется при стратегическом 
планировании предстоящих расходов. Конкретные поло-
жения стратегии расходов на вознаграждение персонала 
формируются исходя из определенных шагов кадровых 
намерений (интенций) компании и выработанной на их 
базе политики вознаграждения, которая руководствуется 
принципами волатильности системы вознаграждения 
персонала. Руководящие основополагающие принципы 
мотивации, стимулирования и удержания сотрудников, 
лежащие в основе стратегии расходов на вознагражде-
ние, а, следовательно, и стратегического управленческо-
го учета расходов на вознаграждение, по-нашему мне-
нию, должны касаться следующих основных вопросов: 
 реализации политики и практики системы вознаграждения 

с учетом целей бизнеса; 

 построения системы вознаграждения таким образом, что-
бы осуществлялось привлечение, удержание и мотивиро-
вание эффективной деятельности сотрудников, и сниже-
ние текучести работников; 

 формирования конкурентоспособного уровня вознаграж-
дения персонала; 

 проявления гибкости при реализации форм и видов воз-
награждения работников;  

 применения поощрительного и социального вознагражде-
ния работников в зависимости от их вклада в трудовой 
процесс и результатов работы; 

 достижения равенства вознаграждения за работу, имею-
щую одинаковую ценность для компании; 

 содействия контролю с целью удержания общего уровня 
расходов на вознаграждение в запланированных рамках. 

В общем виде стратегия расходов на вознагражде-
ние определяет компании последовательный курс со-
вокупного использования бизнес-ресурсов на возна-
граждение персонала, обуславливающего информа-
ционное содержание стратегического управленческого 
учета данных расходов. Выработку стратегии расхо-
дов на вознаграждение можно определять как процесс 
формирования и становления генерального направле-
ния размещения и использования средств на возна-
граждение по их формам и видам. Нами выделяются 
следующие ключевые этапы разработки стратегии 
расходов на вознаграждение, лежащие в основе стра-
тегического управленческого учета данных расходов. 
1. Оценочный этап, включающий согласование целей возна-

граждения с ресурсами на их осуществление; анализ 
средств, направляемых на возмещение трудового вклада 
работников с учетом принятой политики и практики возна-
граждения; продумывание более эффективного исполь-
зования ресурсов на вознаграждение персонала вслед-
ствие усиления мотивации сотрудников. 

2. Этап детального изложения, заключающийся в подроб-
ном определении изменений в системах и видах возна-
граждения и как следствие в расходах на их покрытие. 

3. Этап регулирования, содержащий расчеты по изменению 
расходов на вознаграждение вследствие достижения оп-
тимального соотношения между расходами на монетар-
ные и контаминационные (смешанные) виды вознаграж-
дения ввиду внесения корректив в систему поощрения 
или отдельных форм и видов вознаграждения. 

4. Этап внедрения, охватывающий планомерный перевод 
действующей системы вознаграждения на вновь разрабо-
танную, и сопровождающуюся непрерывным контролем и 
модификацией (при необходимости) стратегии управле-
ния расходами на вознаграждение. 

Изложенные этапы выработки стратегии расходов на 
вознаграждение согласовывают и координируют зна-
чимые мероприятия, оказывающие воздействие на 
процесс ведения стратегического управленческого 
учета расходов на трудовое, социальное и бонусное 
вознаграждение персонала. В предлагаемой нами 
схеме взаимодействия и взаимосвязи наиболее важ-
ных мероприятий в рамках осуществления стратегиче-
ского управленческого учета расходов на вознаграж-
дение, представленной на рис. 2, нами выделены ло-
гические пошаговые действия, включаемые в систему 
стратегического учета для целей управления расходов 
на привлечение, стимулирование и удержание работ-
ников, содержащие следующие стадии. 
1. Разработка кадровой стратегии с учетом экономических 

намерений бизнеса и информационных потребностей ме-
неджмента компании для принятия решений по расходам 
на вознаграждение. 

2. Формирование и обоснование стратегии вознаграждения 
посредством анализа и оценки действующей системы 
привлечения, мотивации и удержания персонала, с целью 
выявления отклонений от заданных стратегических целей 
управления элементами вознаграждения. 

3. Определение основополагающих руководящих принципов 
вознаграждения через призму исследования детерминант 
уровня вознаграждения: статуса компании, уровня про-
фессии/должности, уровня сотрудника, а также стратегии 
управления человеческими ресурсами организации. 

4. Обоснование и регулирование стратегических установок 
в части факторов, определяющих расходы на вознаграж-
дение работников (позиционирование должностей с уче-
том их вознаграждения, структура вознаграждения, си-
стемы оценки профессиональных обязанностей, опреде-
ления эффективности деятельности сотрудника и т.п.). 

5. Выработка стратегии расходов на вознаграждение персо-
нала на основе стратегии кадрового менеджмента, руко-
водящих принципов вознаграждения с учетом изменения 
определителей (детерминант) уровня вознаграждения, 
опираясь на результаты оценки результативности трудо-
вой деятельности персонала. 

6. Формирование сбалансированной системы показателей 
(balanced scorecard, BSC) [4] по рекомендуемому нами от-
дельному функциональному модулю «Вознаграждения», 
разрабатываемому на основе деловой стратегии компании и 
стратегии расходов на вознаграждение сотрудников. 

7. Установление набора ключевых показателей деятельно-
сти (эффективности) работников (key performance indica-
tors, KPI) [7, 13] и их подразделение по предлагаемым 
нами группам: стратегические ключевые показатели дея-
тельности сотрудников (strategical key performance indica-
tors, SKPI) и оперативные ключевые показатели деятель-
ности работников (operational performance indicators, 
OKPI). Данные два типа показателей взаимосвязаны 
между собой, исходя из стратегии расходов на возна-
граждение, и персонализированы для определенной 
группы персонала или отдельных сотрудников. 

8. Стратегическое проектирование соотношения между рас-
ходами на монетарные и контаминационные (смешанные) 
виды вознаграждения, с учетом изменений уровней де-
терминант вознаграждения, определяющих внутреннюю 
структуру и внешнюю конкурентоспособность системы 
привлечения, стимулирования и удержания работников. 

9. Выявление и оценка отклонений исполнения стратегиче-
ских целеустановок по расходам на вознаграждение пер-
сонала вследствие изменения параметров внешней кон-
курентоспособности поощрения работников и внутренней 
структуры трудового и бонусного вознаграждения. 

Рассмотрим рекомендованные нами ключевые процеду-
ры, охватывающие процесс стратегического управленче-
ского учета расходов на вознаграждение согласно рис. 2. 
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Оценка экономической стратегии и потребностей бизнеса 

Разработка кадровой стратегии 

Разработка и обоснование стратегии мотивации и 
вознаграждения 

Формулирование и установление руководящих 
принципов вознаграждения 

Формулирование, обоснование и координирование 
намерений в отношении: 

 
• суммарного вознаграждения; 
• оценки трудовых обязанностей; 
• распределения вознаграждения на основе 
грейдирования должностей; 
• внутренней структуры вознаграждения; 
• внешней конкурентоспособности вознаграждения 

Разработка стратегии расходов на вознаграждение в 
системе стратегического управленческого учета 

Потребности мене-
джмента в инфор-
мации для принятия 
упр. решений по рас-
ходам на вознаграж-
дение 

Оценка детерми-
нант уровня возна-
граждения: уровень 
компании, должнос-

ти, работника 

Информирование 
работников о стра-

тегии и системе 
вознаграждения 

Консультации с 
менеджерами 

верхнего уровня и 
линейными 

менеджерами 

Анализ 
действующей 

кадровой 
стратегии и 

вознаграждения 

Оценка перспек-
тив изменения 

расходов на воз-
награждение с 

учетом смещения 
уровня 

детерминант 
вознаграждения 

Оценка эффектив-
ности деятельности 

персонала 

Использование достижений (высокая доля на рынке 
или высокие темпы роста объема продаж) 

Нацеленность на рост (высокий рост продаж и 
увеличение доли рынка) 

Ориентация на прибыль (увеличение финансового 
результата; снижение полных затрат) 

Ориентация на выручку от продаж (увеличение 
объема продаж) 

Формирование SKPI 

Основное и 
дополнительное 
вознаграждение 

 
Вознаграждение 

инвестиционного и 
финансового характера  

Планирование расходов на вознаграждение в рамках 

стратегического управленческого учета 

OKPI 

Внутренняя 
структура 

вознаграждения 

Внешняя конку-
рентоспособность 
вознаграждения 

Формирование BSC по функциональному блоку «Вознаграждения» 

Фактический уровень расходов на 
вознаграждение  

Плановый уровень расходов на 
вознаграждение  

Подтверждение верности 
реализации стратегических 
управленческих решений 

Корректировка установленных целей 

Установление отклонений уровня расходов на 
вознаграждение в контуре стратегического 

управленческого учета 

 

Рис. 2. Концептуальная схема взаимодействия основных процессуальных мероприятий системы страте-
гического управленческого учета расходов на вознаграждение персонала 
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Одним из важных действий, направленных как на 
формулирование и установление принципов возна-
граждения, так и на выработку стратегии расходов на 
вознаграждение персонала является оценка детерми-
нант уровня расходов на вознаграждение. Нами рас-
сматриваются уровни расходов на вознаграждение, 
зависящие от экзогенных и эндогенных факторов. 

К экзогенным факторам, обычно относят факторы, 
обусловленные ситуацией в экономической жизни 
страны; политикой государства в области регулирова-
ния цен, социальных гарантий; отраслевыми соотно-
шениями в оплате труда сотрудников и расходах на 
вознаграждение; действиями конкурентов на рынке 
труда и др. [5, с. 33; 8, с. 340-342]. Эндогенные факто-
ры могут быть подразделены на детерминанты уровня 
компании, уровня должности и уровня самого работни-
ка. На уровне организации, на наш взгляд, значимыми 
являются следующие определители:  
 вид экономической деятельности; 

 величина активов; 

 объем продаж; 

 прибыль; 

 численность работников; 

 производительность труда; 

 способность платить за вложенные усилия сотрудников в 
соответствии с рыночными требованиями.  

Характеристики должности в некоторых случаях бо-
лее верно задают надлежащий уровень расходов на 
вознаграждение по сравнению с организационными 
параметрами. К ним можно отнести:  
 место должности внутри компании (отличия, вызванные 

этим фактором, требуют разработки, планирования и ре-
гулирования разных программ на полное вознаграждение 
сотрудников);  

 уровень должности, иными словами, насколько эта долж-
ность сопряжена с руководящими функциями (как прави-
ло, чем выше уровень, тем больше расходов, направляе-
мых на вознаграждение);  

 объем должности, т.е. содержание выполняемой работы.  

Набор параметров, связанный с уровнем работника, 
включает:  
 роль сотрудника (различия в исполняемых функциях ока-

зывают влияние на величину средств, направляемых на 
вознаграждение);  

 квалификация работника и его профессиональные каче-
ства (объективные и субъективные критерии оценки кри-
териев профессионализма определяют уровень расходов 
на вознаграждение). 

Перечень рекомендуемой нами определяющей типоло-
гии экзогенных и эндогенных детерминант уровня расхо-
дов на вознаграждение персонала в системе стратегиче-
ского управленческого учета представлен в табл. 1.  

Выделенные нами экзогенные и эндогенные детер-
минанты уровня расходов на вознаграждение (табл. 1) 
оказывают влияние, как правило, на группу или от-
дельный вид расходов на трудовое, социальное и по-
ощрительное вознаграждение работников. Экзогенные 
детерминанты уровня расходов на вознаграждение, 
главным образом влияют на конкурентоспособность 
системы привлечения и мотивации сотрудников и по-
стоянство персонала в компании. Эндогенные детер-
минанты являются существенными при построении 
внутренней структуры вознаграждения и, соответ-
ственно, расходов, направляемых на трудовое и бо-
нусное поощрение. Здесь особое значение приобре-
тают определители уровня должности и уровня работ-
ника. Детерминанты уровня должности требуют от 

компании подготовки различных программ для стиму-
лирования труда сотрудников с учетом различий в ха-
рактере и объеме выполняемой работы, влияющих на 
правильный подбор и расстановку кадров.  

Таблица 1 

ПРЕДЛАГАЕМЫЙ СВОД ОСНОВНЫХ ЭКЗОГЕННЫХ 
И ЭНДОГЕННЫХ ДЕТЕРМИНАНТ УРОВНЯ 

РАСХОДОВ НА ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ ПЕРСОНАЛА 

Детерминанты 
уровня расходов 

на вознаграждение 

Размерность де-
терминант уров-
ня расходов на 
вознаграждение 

Вид расходов на возна-
граждение, преимуществен-
но изменяющийся под воз-
действием детерминанты 

Экзогенные детерминанты 

Среднемесячное 
трудовое вознаграж-
дение по видам эко-
номической дея-
тельности 

Ден. ед. 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Величина прожиточ-
ного минимума 

Ден. ед. 
Расходы на основное 
и дополнительное 
вознаграждение 

Индекс инфляции Коэффициент 
Расходы на основное 
и дополнительное 
вознаграждение 

Уровень безработицы % 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение  

Емкость рынка Ден. ед. / физ. ед. 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Уровень конкуренции Коэффициент 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Количество предприя-
тий, действующих на 
региональном рынке 

Физ. ед. 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Среднее трудовое 
вознаграждение по 
региону (местона-
хождение компании) 

Ден. ед 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Эндогенные детерминанты 

I. Уровень компании 

Объем продаж Ден. ед 

Расходы на возна-
граждение финансово-
го и инвестиционного 
характера 

Сумма активов Ден. ед 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Численность посто-
янного персонала 

Чел. 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Численность вре-
менного персонала 

Чел. 
Расходы на основное 
и дополнительное 
вознаграждение 

Рентабельность 
продаж 

Коэффициент / 
% 

Расходы на вознаграждение 
финансового и инвестици-
онного характера 

Величина финансо-
вого результата 

Ден. ед 
Расходы на вознаграждение 
финансового и инвестици-
онного характера 

Полная себестои-
мость продукции 

Ден. ед 
Расходы на основное 
и дополнительное 
вознаграждение 

II. Уровень должности 

Численность подчи-
ненного персонала 

Чел. 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Трудоемкость работ Нормо-час 
Расходы на основное 
и дополнительное 
вознаграждение 

Выполнение производ-
ственных функций 

Коэффициент 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Выполнение админи-
стративных функций 

Коэффициент 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 
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Детерминанты 
уровня расходов 

на вознаграждение 

Размерность де-
терминант уров-
ня расходов на 
вознаграждение 

Вид расходов на возна-
граждение, преимуществен-
но изменяющийся под воз-
действием детерминанты 

Значимость должно-
сти для компании 

Балл 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Трудовые риски Балл 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

III. Уровень работника 

Возраст Год 
Расходы на вознаграждение 
финансового и инвестици-
онного характера 

Стаж работы Год 
Расходы на вознаграждение 
финансового и инвестици-
онного характера 

Уровень  
образования 

Коэффициент 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Квалификация Балл 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Навыки и умения Балл 
Расходы на суммар-
ное вознаграждение 

Как отмечает профессор В.Б. Ивашкевич, современ-
ные тенденции таковы, что изменяются соотношения 
между численностью работников высокой и низкой 
квалификации труда, вследствие чего трансформиру-
ются требования к сотрудникам и потребности в спе-
циалистах той или иной компетенции [3, с. 101]. В этой 
связи возрастает весомость детерминант уровня ра-
ботника. Такие детерминанты, как квалификация, зна-
ния, навыки и умения сотрудников влияют как на вы-
плачиваемые суммы вознаграждений, так и на конеч-
ные результаты деятельности компании и достижения 
поставленных деловых перспектив ее развития, по-
этому работодателю необходимо осуществлять про-
верку и аттестацию компетентности и профессиона-
лизма работников посредством системы экспертных 
оценок. Одновременно с этим личные характеристики 
сотрудника (возраст, стаж) непосредственно связаны с 
долгосрочными выплатами, которые несет экономиче-
ский субъект в связи с обеспечением персонала после 
выхода на пенсию. Это связана с тем, что величина 
вознаграждения по окончании трудовой деятельности 
может зависеть не только от суммы оплаты труда, но и 
от стажа сотрудника (согласно IAS 19 «Вознагражде-
ния работникам»), и каждый год работы будет соот-
ветствовать определенным обязательствам работода-
теля по выплате заработанных за период вознаграж-
дений. Таким образом, выраженные нами детерми-
нанты уровня расходов на привлечение, мотивацию и 
удержание сотрудников и тенденции их изменения 
крайне важны при выстраивании в компании системы 
полного вознаграждения персонала, посему их необ-
ходимо определять и оценивать в рамках стратегиче-
ского управленческого учета. 

Выбор и оценка детерминант уровня расходов на 
вознаграждение в совокупности с установлением дей-
ственности существующей системы определения эф-
фективности деятельности сотрудников позволяет 
обосновывать и формировать намерения бизнеса в 
отношении расходов на вознаграждение персонала. 
Выработанные интенции (намерения) являются источ-
никами формулирования стратегии расходов на возна-
граждение, лежащие в основе стратегического управ-
ленческого учета.  

Другой важной процедурой, определяющей содер-
жание стратегического управленческого учета расхо-
дов на вознаграждение персонала (рис. 2) является 

разработка сбалансированной системы показателей 
(BSC). Концепция сбалансированной системы показа-
телей (BSC) является современным множеством вза-
имодействующих параметров стратегического управ-
ленческого учета, позволяющей устанавливать взаи-
мосвязь долгосрочных экономических намерений 
компании со стратегией расходов на вознаграждение, 
и определяющей направления стратегического плани-
рования данных расходов. Экономический субъект яв-
ляется успешным только тогда, когда развивается 
планомерно и целедостижения осуществляются по-
средством выстраивания и реализации стратегических 
планов, и в частности планов размещения средств на 
вознаграждение персонала. Ввиду этого нами предла-
гается основные критерии деятельности экономиче-
ского субъекта дополнить модулем «Вознаграждения», 
поскольку классическая перспектива «Обучение и раз-
витие» определяет только компетенции и навыки со-
трудников, которые необходимо приобретать, поддер-
живать и развивать с целью реализации стратегиче-
ских задач компании. Рекомендуемый нами блок 
«Вознаграждения» ставит задачу разработки модели 
возможностей компании в использовании бизнес-
ресурсов на вознаграждение работников исходя из со-
отношения расходов на монетарные и контаминаци-
онные (cмешанные) виды вознаграждения в соответ-
ствии с поставленными целями. Предлагаемая нами 
сбалансированная система показателей по модулю 
«Вознаграждения», учитывающая взаимосвязь эконо-
мических интенций (намерений) развития компании и 
стратегических изменений расходов на вознагражде-
ние представлена в табл. 2. 

Необходимо указать, что классические управленческие 
системы учета, в большей степени опираются на финан-
совые измерители. Вместе с тем, как отмечает профес-
сор М.А. Вахрушина, современные условия конкурентной 
среды требуют представление, как количественной ин-
формации, так и качественной, выраженной нефинансо-
выми параметрами. И сбалансированная система пока-
зателей (BSC) позволяет интегрировать различные ин-
дикаторы с учетом их причинно-следственной связи [2, 
с. 89]. Рекомендуемая нами сбалансированная система 
показателей (BSC) по модулю «Вознаграждения» выра-
жает именно взаимодействие основных параметров, ха-
рактеризующих стратегию развития компании в части си-
стемы мотивации и стимулирования деятельности со-
трудников с тенденциями их изменения, исходя из 
вектора развития хозяйствующего субъекта и поставлен-
ных долгосрочных задач (табл. 2).  

Следует отметить, что сбалансированная система 
показателей (BSC) является инструментом, позволя-
ющим рассматривать объект исследования как систе-
му, состоящую из взаимосвязанных элементов, и, сле-
довательно, осуществлять декомпозицию стратегии 
расходов на вознаграждение с уровня бизнеса в целом 
до уровня структурного подразделения и отдельного 
работника посредством ключевых показателей дея-
тельности (эффективности) KPI. Концепция KPI тесно 

взаимоувязана с расходами на вознаграждение персо-
нала, поскольку на базе KPI выстраивается система 
мотивации и стимулирования работников. Система 
KPI позволяет осуществлять контроль деловой актив-

ности работников, по результатам которой возможно 
корректирование и разработка новых стимулирующих 
стратегий вознаграждения, тем самым KPI вовлекает 
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персонал компании в процесс достижения стратегиче-
ских целей бизнеса. Поэтому при формировании KPI 
обязательно надлежит опираться на предварительно 
спроектированные BSC.  

Идеи управления и принятия решений, исходя из 
значимых для бизнеса показателей, используют мно-
гие управленческие концепции:  
 управление по целям П. Друкера [10];  

 система (таблица) показателей Ж.Л. Мало [12]; 

 универсальная система показателей деятельности Р. Хью-
берта [15]; 

 показатели индикаторов У. Эккерсона [11]; 

 система сбалансированных показателей (BSC) Р. Капла-
на и Д. Нортона [4]; 

 ключевые показатели эффективности (KPI) Д. Парментера [7]; 

 система управления на основе экономической добавлен-
ной стоимости (EVA) Дж. Стерна [16]; 

 система оценки эффективности деятельности и роста К. Ро-
бертса и П. Адамса [9] и др. 

 Таблица 2 

РЕКОМЕНДУЕМАЯ СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ (BSC) ПО МОДУЛЮ 
«ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ»: СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ИНИЦИАТИВЫ, ХАРАКТЕР ТЕНДЕНЦИИ 

Страте-
гическая цель 

бизнеса 

Стратегическая 
цель расходов на 
вознаграждение 

Сбалансирован-
ные показатели 

(BSC) 
Формула расчета 

Приоритетное 
направление 
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Соотношение рас-
ходов на монетар-
ные и контаминаци-
онные виды возна-
граждения, % 

монет.

контам.

РВ
* 100%

РВ
, 

где РВмонет. – расходы на монетарные виды вознагражде-
ния, ден.ед.; 
РВконтам. – расходы на контаминационные (смешанные) 
виды вознаграждения, ден.ед.  

Более высокая 
доля расходов 
на монетарные 
виды возна-
граждения 

Коэффициент рас-
ходов на монетар-
ное вознаграждение 
к выручке от продаж 

монет.

п

РВ

V
  

где РВмонет. – расходы на монетарные виды вознагражде-
ния, ден.ед.; 
Vп – выручка от продаж, ден.ед. 

Снижение 

Доля расходов на 
основное возна-
граждение в сумме 
расходов на моне-
тарное вознаграж-
дение, % 

осн.

монет.

РВ
* 100%

РВ
,  

РВосн. – расходы на основное вознаграждение, ден.ед.; 
РВмонет. – расходы на монетарные виды вознаграждения, 
ден.ед. 

Увеличение 

Доля расходов на 
дополнительное 
вознаграждение в 
сумме расходов на 
монетарное возна-
граждение, %  

доп.

монет.

РВ
* 100%

РВ
,  

РВлоп. – расходы на дополнительное вознаграждение, 
ден.ед.; 
РВмонет. – расходы на монетарные виды вознаграждения, 
ден.ед. 

Увеличение 
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Соотношение рас-
ходов на монетар-
ные и контаминаци-
онные виды возна-
граждения, % 

монет.

контам.

РВ
* 100%

РВ
 , 

где РВмонет. – расходы на монетарные виды вознагражде-
ния, ден.ед.; 
РВконтам. – расходы на контаминационные (смешанные) 
виды вознаграждения, ден.ед. 

Равнозначное 
соотношение 

Коэффициент рас-
ходов на монетар-
ное вознаграждение 
к полным затратам  

монет.

полн.

РВ

Z
,  

где РВмонет. - расходы на монетарные виды вознагражде-
ния, ден.ед.; 
Zполн. – затраты на производство и продажу, ден.ед. 

Снижение 

Доля расходов на 
вознаграждение по 
долгосрочным про-
граммам стимули-
рования в суммар-
ных расходах на 
вознаграждение, % 

долг.стимул.

суммарн.

РВ
* 100%

РВ
,  

где РВдолг.стимул. – расходы на вознаграждение по долго-
срочным программам стимулирования, ден.ед.; 
РВсуммарн. – суммарные расходы на вознаграждение, 
ден.ед. 

Умеренное  
увеличение 

Доля расходов на 
нематериальное 
вознаграждение в 
суммарных расхо-
дах на вознагражде-
ние, % 

нематер.поощр.

суммарн.

РВ
* 100%

РВ
,  

где РВнематер.поощрен. – расходы на нематериальное возна-
граждение, ден.ед.; 
РВсуммарн. – суммарные расходы на вознаграждение, 
ден.ед. 

Увеличение 
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Страте-
гическая цель 

бизнеса 

Стратегическая 
цель расходов на 
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Соотношение рас-
ходов на монетар-
ные и контаминаци-
онные виды возна-
граждения 

монет.

контам.

РВ
* 100%

РВ
, 

где РВмонет. – расходы на монетарные виды вознагражде-
ния, ден.ед.; 
РВконтам. – расходы на контаминационные (смешанные) 
виды вознаграждения, ден.ед. 

Значительно 
более высокая 
доля расходов 
на монетарные 
виды возна-
граждения  

Коэффициент рас-
ходов на вознаграж-
дение по долгосроч-
ным программам к 
величине финансо-
вого результата 

долг.стимул.РВ

ЧП
,  

где РВдолг.стимул. – расходы на вознаграждение по долго-
срочным программам стимулирования, ден.ед.; 
ЧП – чистая прибыль, ден.ед. 

Снижение 

Доля расходов на 
переменную часть 
вознаграждения в 
сумме расходов на 
монетарное возна-
граждение, % 

перем.ч.

монет.

РВ
* 100%

РВ
,  

где РВперем.ч. – расходы на переменную часть вознаграж-
дения, ден.ед.; 
РВмонет. – расходы на монетарные виды вознаграждения, 
ден.ед. 

Увеличение 

Доля расходов на 
вознаграждение по 
долгосрочным про-
граммам стимули-
рования в суммар-
ных расходах на 
вознаграждение, % 

долг.стимул.

суммарн.

РВ
* 100%

РВ
,  

где РВдолг.стимул. – расходы на вознаграждение по долго-
срочным программам стимулирования, ден.ед.; 
РВсуммарн. – суммарные расходы на вознаграждение, 
ден.ед. 

Снижение 

Из чего следует, что показатели BSC и KPI, относящиеся 
к управленческим системам, ориентированы на согласо-
вание экономических интенций (намерений) компании, в 
том числе и по расходам на вознаграждение персонала. 

Исследуем формирование показателей KPI в разви-
тии концепции BSC по функциональному модулю 
«Вознаграждения». На основе установленных показа-
телей BSC с ориентацией на стратегию расходов на 
вознаграждение нами предлагается систему KPI клас-

сифицировать следующим образом: 
 SKPI – strategical key performance indicators – стратегиче-

ские ключевые показатели деятельности (эффективно-
сти) работников; 

 OKPI – operational key performance indicators – оператив-
ные ключевые показатели деятельности (эффективности) 
сотрудников.  

SKPI, по нашему мнению, должны выражать отда-
ленные ключевые цели и задачи, предписываемые 
группам персонала или отдельным работникам, вы-
страиваемые исходя из сбалансированной системы 
показателей компании, и достигаемые в долгосрочной 
перспективе. Благодаря взаимосвязи BSC и SKPI цели 
бизнеса и цели работников становиться сонаправлен-
ными и скоординированными. OKPI в отличие от SKPI, 
по нашему суждению, предназначены для оценки дея-
тельности сотрудников по достижению ими оператив-
ных целей, которые формулируются на краткосрочный 
период. Посему и SKPI, и OKPI выражают достижение 
работниками целеустановок бизнеса, по свершению 
которых у сотрудников формируются монетарные 
и/или контаминационные (смешанные) виды возна-
граждения в отсроченном или текущем периоде, и, 
стало быть, данные показатели отражают распреде-
ление и использование средств экономического субъ-
екта на вознаграждение персонала. Невзирая на раз-
личия в периодах применения, рекомендуемые нами 
группы показателей взаимообусловлены, и согласовы-

вают между собой стратегические и оперативные цели 
и задачи эффективного использования бизнес-
ресурсов организации направленные на мотивацию 
деятельности персонала в рамках управленческого 
учета расходов на вознаграждение. 

В системе стратегического учета для целей управле-
ния расходами на вознаграждение, исходя из эконо-
мических перспектив функционирования экономиче-
ского субъекта (рост объема продаж, оптимизация 
полных затрат, увеличение финансовых результатов) 
нами рекомендуется следующая классификация пока-
зателей OKPI для групп персонала или отдельных со-
трудников компании: 
 показатели, выражающие соотношение форм и видов 

расходов на вознаграждение; 

 показатели, характеризующие эффективность использо-
вания средств на трудовое, социальное и поощрительное 
вознаграждение; 

 показатели, определяющие ценность или объем выпол-
няемых работ персонала.  

Постепенное надлежащее соответствие значений 
показателей SKPI и систематизированных показате-
лей OKPI соответствующим тенденциям их изменения 

способствует реализации сбалансированной системы 
показателей (BSC) модуля «Вознаграждения», что в 
совокупности является фактором достижения долго-
срочных перспектив, установленным в рамках страте-
гии расходов на вознаграждение персонала.  

Следующей важной стадией стратегического управ-
ленческого учета расходов на вознаграждение персона-
ла является проектирование соотношения расходов на 
монетарные и контаминационные виды вознаграждения 
(рис. 2). Данное соотношение обусловлено влиянием не-
которых явных причин.  

Во-первых, одним из определяющих факторов являет-
ся деловая стратегия развития бизнеса и сформулиро-
ванная на ее основе стратегия расходов на вознаграж-
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дение работников. При реализации экономической стра-
тегии, направленной на увеличение объема продаж – 
стратегия расходов на вознаграждение ориентирована 
на повышение конкурентоспособности основного и до-
полнительного вознаграждения (монетарных выплат). 
Соответственно осуществление данной стратегии влечет 
превалирование расходов на монетарные виды выплат 
над расходами на вознаграждение финансового и инве-
стиционного характера. При реализации бизнес-страте-
гии, сосредоточенной на оптимизации затрат компании – 
стратегия расходов на вознаграждение нацелена на сни-
жение постоянной и переменной части вознаграждения и 
увеличение нематериальных видов вознаграждения, и 
как следствие выравнивание соотношения расходов на 
монетарные и контаминационные группы вознагражде-
ния. При претворении деловой стратегии устремленной 
на увеличение финансового результата – стратегия рас-
ходов на вознаграждение должна быть направлена на 
повышение расходов на вознаграждение по программам 
краткосрочного стимулирования персонала при одно-
временном снижении расходов на долгосрочные мотива-
ционные выплаты. В конечном итоге разработка данной 
стратегии провоцирует значительное снижение расходов 
на контаминационные (смешанные) виды вознагражде-
ния по сравнению с монетарными выплатами.  

Другим очевидным, и в то же время важным фактором, 
воздействующим на установление соотношения между 
расходами на монетарные и контаминационные (сме-
шанные) виды вознаграждения является изменение экзо-
генных и эндогенных детерминант уровня данных расхо-
дов. Смещение указанных факторов при реализации вы-
работанных стратегий развития бизнеса и соответствен-
но стратегий расходов на вознаграждение персонала 
оказывает существенное влияние на имманентные 
(внутренние) свойства вознаграждения и казовые (внеш-
ние, наружные) особенности системы привлечения, сти-
мулирования и удержания сотрудников. Поэтому дости-
жение необходимого соотношения между расходами на 
основное и дополнительное вознаграждение (монетар-
ные выплаты) и расходами на вознаграждение финансо-
вого и инвестиционного характера (контаминационные 
поощрения) может быть совершено путем выявления 
изменений экзогенных и эндогенных детерминант уровня 
расходов в стратегической перспективе. С этой целью 
нами предлагается в контуре стратегического управлен-
ческого учета расходов на вознаграждение применение 
системы линейных алгебраических уравнений и исполь-
зование матричного способа их решения.  

Рассмотрим детальнее предлагаемый нами подход ре-
ализации стратегических установок достижения требуе-
мого соотношения между расходами на монетарные и 
контаминационные (смешанные) виды вознаграждения 
через выявление изменений экзогенных и эндогенных 
детерминант уровня данных расходов. Выделяемые 
нами детерминанты, оказывающие влияние на величину 
расходов, как в настоящем периоде, так и в отдаленном 
планируемом периоде, определим в количестве n и обо-
значим как yi-факторы, из которых с 1-го по r-й фактор 

являются неизменными, т.е. в течение исследуемого пе-
риода остаются постоянными, а с r+1-го по n-й фактор – 
изменяемыми, иными словами они могут варьироваться 
вследствие изменения ситуации внутри компании, а так-
же под воздействием внешней среды функционирования 
экономического субъекта.  

Сумма расходов на основное и дополнительное воз-
награждение персонала (монетарные выплаты) в пер-
вом проектируемом периоде после текущего периода 
выразим через следующую формулу: 

       m m m m

1 1 r r r 1 r 1 n n ma y a y a y a y f
 

     , (1) 

где yi – значения факторов (детерминант); 
n – количество экзогенных и эндогенных факторов; 
r – число неизменяющихся факторов в интервале от 

единицы до n; 
r+1 – число изменяющихся факторов в интервале от 

единицы до n; 
m – порядковый номер периода; 
fm – сумма расходов на основное и дополнительное 

вознаграждение персонала в m-периоде, ден. ед.; 
a1-ar – коэффициенты неизменяющихся факторов, 

влияющих на сумму расходов на основное и дополни-
тельное вознаграждение персонала; 

ar+1-an – коэффициенты изменяющихся факторов, 
влияющих на сумму расходов на основное и дополни-
тельное вознаграждение персонала. 

Сумму расходов на вознаграждение инвестиционно-
го и финансового характера (контаминационные или 
смешанные виды поощрения) в первом планируемом 
периоде после текущего периода определим следую-
щим образом: 

       m m m m

1 1 r r r 1 r 1 n n mb y b y b y b y g
 

     ,  (2) 

где yi, n, r, r + 1, m – имеют те же значения, что и в 
формуле (1); 

gm – сумма расходов на вознаграждение инвестицион-

ного и финансового характера в m-периоде, ден. ед.; 
b1-br – коэффициенты неизменяющихся факторов, 

влияющих на величину расходов на вознаграждение 
инвестиционного и финансового характера; 

br+1-bn – коэффициенты изменяющихся факторов, 
влияющих на сумму расходов на основное и дополни-
тельное вознаграждение персонала. 

Следует отметить, что количество коэффициентов ai 
и bi в любом периоде, как в первом проектируемом пе-
риоде, так и в последующих периодах, может состав-
лять S-значение. При этом мы считаем:  

1 < S1 < n число коэффициентов (ai ≠ 0), изменяю-

щихся и неизменяющихся факторов, оказывающих 
влияние на сумму расходов на основное и дополни-
тельное вознаграждение персонала (монетарные виды 
вознаграждения); 

1 < S2 < n – это число коэффициентов (bi ≠ 0), изменя-
ющихся и неизменяющихся детерминант, оказывающих 
влияние на сумму расходов на вознаграждение инвести-
ционного и финансового характера (смешанные виды 
вознаграждения). Следовательно, для вычисления зна-
чений неизвестных коэффициентов ai необходимы дан-
ные за S1 – предыдущие периоды, предшествующие 
проектируемому периоду (так как в каждом периоде ве-
личина коэффициентов может различаться);  

S2 – для вычисления значения коэффициентов bi. Счи-
таем, что в предыдущие периоды детерминанты уровня 
расходов на монетарные и контаминационные виды воз-
награждения изменялись несущественно или были неиз-
менны, в результате получаем системы линейных алгеб-
раических уравнений для нахождения параметров (ai, 
ar…, bi, br…). Если их определители не равны нулю, то 
найдем единственное решение. При этом: 
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m

m

m

f
K

g
 ,  (3) 

где fm, gm – имеют те же значения, что и в формулах 

(1) и (2); 
Km – коэффициент, характеризующий соотношение 

между расходами на монетарное вознаграждение и 
расходами на контаминационное (смешанное) возна-
граждение персонала.  

Соответственно, соотношение между расходами на 
основное и дополнительное вознаграждение (монетар-
ные выплаты) и расходами на вознаграждение финан-
сового и инвестиционного характера (смешанные по-
ощрения) в конечном проектируемом S-периоде, кото-
рый определяется сроком планирования, будет равно: 

s

s

s

f
K

g
 ,  (4) 

где fS – расходы на основное и дополнительное воз-
награждение в S-периоде, ден. ед.; 

gS – расходы на вознаграждение финансового и ин-
вестиционного характера в S-периоде, ден. ед.; 

S – конечный проектируемый период расходов на 

вознаграждение персонала; 
KS – коэффициент, характеризующий соотношение 

между расходами на основное и дополнительное возна-
граждение персонала и расходами на вознаграждение 
инвестиционного и финансового характера в S-периоде. 

Для достижения поставленных стратегических целей 
в части расходов на вознаграждение персонала в ко-
нечном проектируемом периоде следует регулировать 
параметрами изменяющихся факторов Yi (i=r+1…, n), 
поскольку неизменяющиеся детерминанты остаются 
постоянными. Следовательно, значения данных фак-
торов в первом планируемом периоде после текущего 
периода выразим через следующую формулу: 

     1 0 1

r 1 r 1 r 1y y y
  
   …      1 0 1

n n ny y y    (5) 

где yr+1, yn – значения изменяющихся факторов в 
различные периоды; 

r 1 ny , y 


 – смещения изменяющихся факторов в 

различные периоды. 
Приращения значений экзогенных и эндогенных де-

терминант уровня расходов на вознаграждение опре-
делим, используя следующее уравнение: 

        
        

         

0 0 0 1

1 1 r r r 1 r 1 r 1

0 1 0 0

n n n 1 1 r r

0 1 0 1

r 1 r 1 r 1 n n n

0 1

( a y a y a y y

a y y ) /( b y b y

b y y b y y )

K K K ,





 



  

  

    

    

     

  

 (6) 

где K0, K1 – коэффициент, характеризующий соотно-

шение между расходами на основное и дополнитель-
ное вознаграждение персонала и расходами на возна-
граждение инвестиционного и финансового характера 
в текущем периоде (ноль) и следующем планируемом 
периоде (единица); 

ΔK – изменение коэффициента, характеризующего 
соотношение между расходами на монетарные виды 
вознаграждения и расходами на контаминационные 
виды вознаграждения в следующем планируемом пе-
риоде (единица) после текущего периода (ноль). 

Из этого следует, что решив равенство (6), мы полу-
чим уравнение для выявления изменений экзогенных и 

эндогенных детерминант yi в следующем планируе-

мом периоде после текущего периода (1): 
   

   

1

r 1 r 1 1 r 1

1

n n n 1 1 0 0

y a K b

y a b K K g f ,





  
 

   
                              (7) 

где an – коэффициент изменяющегося n-го фактора, 
влияющего на сумму расходов на основное и дополни-
тельное вознаграждение персонала; 

bn – коэффициент изменяющегося n-го фактора, 
влияющего на сумму расходов на вознаграждение ин-
вестиционного и финансового характера; 

f0 – сумма расходов на основное и дополнительное 

вознаграждение персонала в текущем периоде (ноль), 
ден. ед.;  

g0 – сумма расходов на вознаграждение инвестици-
онного и финансового характера в текущем периоде 
(ноль), ден. ед.; 

K1 – имеет то же значение, что и в формуле (6). 
Для планируемого S-периода (конечный период) 

уравнение смещения изменяемых внешних и внутрен-
них факторов запишем следующим образом: 

   

 

1 1

r 1 r 1 S r 1 n n S n

s s

r 1 r 1 S r 1 n n S n

S 0 0

y a K b y a K b

y a K b y a K b

K g f .

 

 

  

  

          

           

 

  (8) 

Следовательно, для нахождения коэффициента со-
отношения между расходами на основное и дополни-
тельное вознаграждение персонала и расходами на 
вознаграждение инвестиционного и финансового ха-
рактера в планируемом S-периоде (конечный проекти-
руемый период), нами получена система S-уравнений 
с неизвестными: 

(1 ) (1 ) ( 2 ) ( 2 ) ( S ) ( S )

r 1 n r 2 n r 1 ny ... y ; y ... y ...; y ... y     
  

,  

характеризующими смещение изменяемых экзогенных 
и эндогенных детерминант.  

Для решения линейных алгебраических уравнений 7, 
8, представим их в матричном виде:  

ar+1 – 
K1br+1 

… 
an – 
K1bn 

0 … 0 … 0 … 0 

ar+1 – 
K2br+1 

… 
an – 
K2bn 

ar+1 – 
K2br+1 

… 
an – 
K2bn 

… 0 … 0 

… 
ar+1 – 
Ksbr+1 

… 
an – 
Ksbn 

ar+1 – 
Ksbr+1 

… 
an – 
Ksbn 

… 
ar+1 – 
Ksbr+1 

… 
an – 
Ksbn 

 

 

 

 

1

r 1

1 0 01

n

2 0 0

1

r 1
s 0 0

s

n

y

K g f
y

K g f
* .

y
K g f

y




















  (9) 

Обозначим:  

 
ar+1 – 
K1br+1 

… 
an – 
K1bn 

0 … 0 … 0 … 0 

А= 
ar+1 – 
K2br+1 

… 
an – 
K2bn 

ar+1 – 
K2br+1 

… 
an – 
K2bn 

… 0 … 0 

… 

 
ar+1 – 
Ksbr+1 

… 
an – 
Ksbn 

ar+1 – 
Ksbr+1 

… 
an – 
Ksbn 

… 
ar+1 – 
Ksbr+1 

… 
an – 
Ksbn 
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ar+1 – 
K1br+1 

… 
an – 
K1bn 

0 … 0 … 0 … 0 
K1g0 
– f0 

B= 
ar+1 – 
K2br+1 

… 
an – 
K2bn 

ar+1 – 
K2br+1 

… 
an – 
K2bn 

… 0 … 0 
K2g0 
– f0 

… 

 
ar+1 – 
Ksbr+1 

… 
an – 
Ksbn 

ar+1 – 
Ksbr+1 

… 
an – 
Ksbn 

… 
ar+1 – 
Ksbr+1 

… 
an – 
Ksbn 

Ksg0 
– f0 

Для нахождения изменения экзогенных и эндогенных 
детерминант, т.е. условий разрешимости уравнения 9, 
с целью определения заданного соотношения между 
расходами на монетарные виды вознаграждения и 
расходами на контаминационные виды вознагражде-
ния в планируемом S-периоде (конечный проектируе-
мый период) используем теорему Кронекера-Капелли 
[6, с. 78-79]. Если rank A = rank B (rank – число (зна-
чение), характеризующее матрицу), то система совме-
стима и, следовательно, имеет решение. Иными сло-
вами, если ранг матрицы А будет равен рангу матрицы 
В, то в конечном проектируемом S-периоде, будут 
определены значения смещений изменяемых экзоген-
ных и эндогенных факторов, оказывающих влияние на 
уровень расходов на вознаграждение, и тем самым 
заданное соотношение между расходами на монетар-
ное вознаграждение и расходами на контаминацион-
ное (смешанное) вознаграждение будет достижимо в 
планируемом S-периоде. Из этого следует, что приме-
нение системы линейных алгебраических уравнений и 
матричного метода их решения способствует в про-
цессе планирования расходов на вознаграждение в 
рамках стратегического управленческого учета опре-
делять количественную соизмеримость расходов на 
монетарные и контаминационные виды вознагражде-
ния и следственно обозначать достижимость долго-
срочных целеустановок компании.  

Важным элементом концептуальной схемы стратеги-
ческого управленческого учета расходов на вознаграж-
дение, представленной на рис. 2, является определе-
ние и оценка результатов исполнения стратегии расхо-
дов на трудовое и социальное поощрение сотрудников. 
Особенности выявления отклонений в реализации 
стратегических установок по расходам на вознагражде-
ние, разработанные и утвержденные собственниками 
(акционерами) и менеджерами компании заключаются в 
следующем: 
 расходы на полное вознаграждение работников оценива-

ются с позиции их эффективности, уместности и целесо-
образности текущим и стратегическим задачам развития 
бизнеса; 

 исполнение стратегических установок по расходам на 
вознаграждение рассматривается с точки зрения благо-
приятности соотношения затрат и прибыли компании; 

 расходы на действующие системы вознаграждения (тру-
довое вознаграждение, льготные и пенсионные планы) 
изучаются исходя из их соответствия потребностям 
участников производственного процесса и менеджмента 
коммерческого предприятия; 

 рыночные изменения параметров вознаграждения отсле-
живаются с целью выявления их влияния на расходы на 
вознаграждения персонала и формирования конкурент-
ных схем вознаграждения, способствующих привлечению 
и удержанию высококвалифицированных кадров. 

В целом нахождение отклонений уровня расходов на 
вознаграждение от установленных значений в контуре 
стратегического управленческого учета осуществляет-
ся постоянно и является развивающимся, изменяю-
щимся процессом, сопряженное с преобразованием 
внутренних и внешних связей в системе вознагражде-

ния с одновременным сохранением положительных 
характеристик объекта исследования.  

Таким образом, рекомендованные нами последова-
тельные процедуры стратегического управленческого 
учета расходов на вознаграждение демонстрируют 
взаимосвязь всех основных стадий формирования су-
щественной, важной информации для достижения ге-
неральной цели в долгосрочной перспективе. Причем 
эта информация не является экстраполяцией данных, 
учитывающей лишь благоприятные тенденции разви-
тия элементов вознаграждения, а вырабатывается ис-
ходя из стратегических установок бизнеса в целом, и 
стратегических интенций изменения системы возна-
граждения в частности. Поэтому выстроенная подоб-
ным образом информация обоснована, согласована и 
скоординирована на основе намерений менеджмента 
компании в отношении:  
 совокупного вознаграждения сотрудников;  

 распределения средств на вознаграждение между вида-
ми выплат и поощрений;  

 внутренней структуры вознаграждения и внешней конку-
рентоспособности системы привлечения и мотивации ра-
ботников.  

Следовательно, информационная совокупность с 
ориентацией на отдаленную перспективу обеспечива-
ет принятие решений по стратегическим задачам биз-
неса в рамках стратегического управленческого учета 
расходов на вознаграждение персонала.  
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Сунгатуллина Лилия Баграмовна 

РЕЦЕНЗИЯ 
Актуальность темы обусловлена тем, что функционирование эконо-

мических субъектов в условиях высококонкурентной среды вызывает 
потребность в формировании учетно-аналитической информации на 
различных стадиях развития компании, генерируемой в контуре управ-
ленческого учета. Владение информацией управленческого учета, в том 
числе и по расходам на вознаграждение персонала предоставляет воз-
можность менеджменту организации принимать не только оперативные 
управленческие решения, но и оценивать экономические последствия, 
просчитывать варианты размещения и использования средств на при-
влечение и мотивацию сотрудников в долгосрочной перспективе. Ввиду 
этого, исследование теоретических положений стратегического управ-
ленческого учета расходов на трудовое и социальное поощрение, исхо-
дя из диалектической взаимосвязи экономических намерений бизнеса и 
перспектив изменения элементов вознаграждения, приобретает особую 
значимость.  

Научная новизна и практическая значимость. Автором исследованы 
теоретико-методологические аспекты стратегического управленческого 
учета расходов на вознаграждение персонала. Раскрыты сущность, це-
ли, функции учета для стратегического управления расходами на трудо-
вую и поощрительную мотивацию сотрудников. Определена взаимо-
связь, и обосновано согласование экономических интенций развития 
бизнеса со стратегическими изменениями системы привлечения, стиму-
лирования и удержания кадров компании. Выстроена модель согласо-
вания стратегии расходов на вознаграждение с деловыми перспектива-
ми экономического субъекта.  

По результатам проведенного исследования автором предложена 
концептуальная схема взаимодействия и координации основополага-
ющих процессуальных мероприятий системы стратегического управ-
ленческого учета расходов на вознаграждение и этапы их реализации. 
Определены значимые экзогенные и эндогенные детерминанты уров-
ня расходов на вознаграждение работников, являющихся основой 
проектирования соотношения монетарных и смешанных видов поощ-
рения с использованием матричного метода в контуре стратегического 
управленческого учета. 

Для принятия стратегических управленческих решений с целью оп-
тимизации размещения и использования средств на полное возна-
граждение сотрудников автором рекомендовано формирование сба-
лансированной системы показателей (BSC) с выделением отдельного 
функционального блока «Вознаграждения». Предложена декомпози-
ция стратегии расходов на вознаграждение с уровня бизнеса до уров-
ня структурного подразделения и отдельного работника посредством 
ключевых показателей эффективности (KPI), с их последующим под-
разделением на стратегические и оперативные показатели эффектив-
ности деятельности. Выработанные рекомендации позволят генери-
ровать информационную совокупность о суммарных вознаграждениях 
сотрудников для целей долгосрочного управления расходами на при-
влечение и мотивацию персонала. 

Заключение. Представленная работа отвечает требованиям, предъяв-
ляемым к научным публикациям. Это дает основание сделать вывод, что 
рецензируемая статья может быть рекомендована к опубликованию. 
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