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相关统计数据表明，无论是在国内还是国外，企业项目的

成功率都不太高，项目彻底失败的比例占项目总数的三分之

一以上，失败项目大量存在，同时也存在着大量的失败项目资

源，对失败项目资源的价值评估与再利用迫在眉睫。人力资源

是失败项目资源的重要部分，对失败项目中人力资源的评估

与再利用具有重要的现实意义。

综观国内外相关研究，学者们对失败项目的成因及其对

策研究相对较多，且对项目资源分配与调度等问题运用运筹

学等相关理论与方法模型的研究成果不少，但对于失败项目

资源价值评估的研究相对不足，目前国内外对人力资源价值

的评估较多。基于此，本文利用改进的人力资源价值评估模型

对企业失败项目的人力资源进行评估。

一、企业失败项目人力资源的特点

1援 企业失败项目的定义。企业失败项目指企业项目运行
过程中由于外部环境因素和内部组织因素影响而导致的运行

中止项目，或经挽救达不到预期目标的项目。如企业自主研发

或实施不成功的 ERP、CRM项目、工程建设中的“烂尾楼”等。
2. 企业失败项目人力资源的特点。对于企业失败项目人

力资源，要清楚地认识到该人力资源在经历了失败项目后，其

积累的经验和技能等对后续类似项目的影响。郭斌等在《失败

创新项目“潜在收益效应”研究》一文中也指出，组织中的技术

桥梁人物和技术带头人能发现组织技术知识和技术能力存在

的缺陷，并能有效地对组织技术资源进行重组以适应将来创

新活动的需要。因此，企业失败项目人力资源的价值应区别于

一般情形下的人力资源价值，需考虑如下几点：

（1）可以减少前期成本，人力资源在经历了失败项目后，
企业已经为员工支付了相应的前期成本，具体包括取得成本

和开发成本。其中取得成本包括招募成本、选拔成本、录用成

本和设置成本；开发成本包括为培养职工的生产技术能力，为

增加职工人力资产的价值而发生的成本，包括上岗前教育成

本、岗前培训成本和脱产培训成本等。

（2）如果将其用于与失败项目类似的项目，则其运行效率
更高。由于员工已经经历了失败项目，所以在运行过程中，可

以为项目节省开发、研究及探索的时间，从而提高项目的运行

效率。

（3）可以尽可能使成本降到最低或者创造更大的收益。在
与失败项目类似的项目运行过程中，由于失败项目员工的存

在，可以使项目少走弯路，从而节省了项目的人力、财力和物

力。此外，在同一条件下，还可以为项目创造更多的收益。

二、企业失败项目人力资源价值评估模型

传统评估方法对人力资源价值进行了有效评估，但它并

没有考虑到企业失败项目人力资源的以上特点对于新的类似

项目的影响。对于企业失败项目人力资源价值评估，应针对以

下不同的应用环境提出不同的评估方法：一是企业失败项目

人力资源运用于相同或者类似新项目；二是企业失败项目人

力资源运用于非类似新项目。当企业失败项目人力资源运用

于非类似新项目时，他们因失败而付出的成本、得到的经验和

运用的技术等都难以运用到新项目。这时他们的评估可以传

统的人力资源价值评估模型进行评估。本文就企业失败项目

人力资源运用于相同或者类似新项目提出相应的评估模型。

1援 传统的人力资源价值评估模型。传统的人力资源价值
评估模型考虑人力资源的特征和现状，将重置成本法和收益

现值法结合起来，构建了如下评估模型：

V=琢C+茁 （Pt伊H）/（1+r）t （1）

其中：V是评估基准日人力资源的评估价值；C是评估基
准日人力资源的重置成本，包括取得成本、开发成本、维持成

本、培养成本和辞职成本；Pt是指项目未来期间的税前利润；

H是人力资源对项目收益的贡献率；琢和 茁分别为人力资源
重置成本与未来预期收益现值的加权权数，可根据项目和个

人的实际情况来确定，且满足 琢+茁=1；r是折现率，可用加权
资本成本模型（WACC），资本资产定价模型（CAPM），市场比
较法等确定；t（1臆t臆n）是人力资源价值创造的未来收益的
计算期间，根据项目的具体情况确定。

2援 改进的企业失败项目人力资源价值的评估模型。由于
传统的人力资源价值评估模型在评估人力资源价值时，并未

考虑经历失败项目人员的特殊性。失败项目人力资源的价值

主要体现在两个方面：一是在一定程度上节约了人力资源的
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重置成本，二是提高了新项目的运行效率。对相同或者类似新

项目，在评估企业失败项目人力资源价值时，这种人力资源的

重置成本主要考虑企业为员工付出的前期成本，主要包括取

得成本和开发成本，以下用 c来表示该成本；新项目运行效率
的提高体现在每年为企业降低的成本或者创造的收益，将两

者合计用 Pt来表示。此外，效益的提高，会使相同或者类似新

项目时间运行时间缩短，因而相当于给公司创造收益，故将这

个影响因素给公司创造的收益也计入 Pt。所以，将传统的评

估模型加以改进，即可得出企业失败项目人力资源价值的评

估模型：

V=琢（C+c）+茁 ［（Pt+Rt）伊H］/（1+r）t （2）

其中：c是人力资源在经历了失败项目后，企业已经为员
工支付的相应的前期成本；Pt是未来由于企业失败项目人力

资源的存在而增加的收益或减少的损失和由于时间的缩短而

创造的收益。其他参数均和传统的人力资源价值评估模型一

致。

对于人力资源价值贡献率 H的计算，可利用分配价值法
把人力资源对项目收益的贡献从整体收益中分离确定：首先，

将项目税前利润划分为行业平均利润和超额利润两部分；第

二，将行业平均利润在人力资源和物质资源之间进行分配，人

力资源贡献率 H1按投资成本比例来确定；第三步，采用层次

分析法将超额利润在无形资产与人力资源之间进行分配，算

出人力资源贡献率 H2；第四步，将 H1与 H2加总从而算出人

力资源对项目税前利润的贡献；最后，计算人力资源对项目税

前利润的贡献与项目税前利润的比率，得到人力资源总的贡

献率。该方法既考虑了人力资源的投入成本，又考虑了人力资

源的未来收益。在评估过程中，采用层次分析法计算人力资源

贡献率，不但考虑了影响人力资源价值的各种非量化因素，减

少了评估结果的不确定性，使评估结果更接近真实价值。而

且，模型所需数据来源较为可靠，且易于取得，能有效防止评

估过程中的主观臆断，增强了评估结果的准确性和真实性。

但需要说明的是，未来收益 P、R和折现率 r的确定要考
虑企业失败项目的影响，其估计具有较强主观性，应谨慎。由

于使用的是项目未来的整体收益，其价值不能清楚地摊派到

每一个人，故这种方法适用于人力资源整体价值评估。

三、案例分析

为了说明模型的运用，以下给出简化的案例。某项目由于

经挽救达不到预期目标而失败，该项目有 560名员工待安置，
现有一新类似项目，其详细资料如下：人力资源取得成本包括

招聘成本、选拔成本和录用成本，其金额为 51.56万元；开发
成本包括专业定向成本、岗位培训成本和脱产培训成本，其金

额为 13.67万元；维持成本包括劳动保险成本和保障成本，其
金额为 52.43万元；培养成本金额为 89.8万元；辞职成本包括
辞职补偿成本、辞职前业绩差别成本和空职成本，其金额为

70万元。5年的税前利润的预计分别为 600.8 万元、608.4万
元、607万元、657.68万元和 659.11万元；当年无风险利率为
3%，加权平均净资产收益率为 9%，风险系数为 1.1，项目实际

确定人力资源投入成本和未来收益之间的比例为 琢=0.3、茁=
0.7，为项目节约的前期投入成本 c为 80.8万元。未来 5年由
于企业失败项目人力资源的存在而增加的收益或减少的损失

和由于时间的缩短而创造的收益 R平均每年为 50万，30万，
10万，8万，5万。假定人力资源价值为新项目创造的未来收
益的计算期间为 5年。

利用分配价值法计算得出人力资源价值贡献率 H的平
均值为 0.198。折现率 r由资本资产定价模型得出为 9.6%。

将数据代入改进的企业失败项目人力资源价值的评估模

型（2）可得该项目的人力资源价值：

V=琢（C+c）+茁 ［（Pt+Rt）伊H］/（1+r）t=0.3伊（51.56+

13.67 +52.43 +89.8 +70 +80.8）+0.7 伊 ［（Pt +Rt）伊0.198］/

（1+9.6%）t=0.3伊358.26+0.7伊490.089=450.540 3（万元）
如果不考虑企业失败项目人力资源的经验对新的类似项

目影响，那么该人力资源价值为：

V=琢C+茁 （Pt伊H）/（1+r）t=0.3伊（51.56+13.67+52.43+

89.8+70）+0.7伊 （Pt伊0.198）/（1+9.6%）t=0.3伊277.46+0.7伊

472.883=414.2561（万元）
由该结果对比可以知道，如果不考虑考虑企业失败项目

人力资源经验对新的类似项目的影响，就会低估企业失败项

目人力资源的价值。

四、结论及展望

本文提出了企业失败项目人力资源价值评估模型，该模

型增加了人力资源价值评估中关于失败项目人力资源价值的

评估。不仅考虑了人力资源的前期投入成本，还考虑了人力资

源未来可能创造的价值。既符合货币时间价值理论的要求，又

符合风险溢价理论的要求。通过对失败项目人力资源价值的

评估可以为管理者提供决策依据，并为合理引进人力资源及

其开发、配置、使用和辞退决策提供参考依据。但需要说明的

是，此模型对企业失败项目人力资源价值进行评估时，相应的

成本减少幅度以及收益增加幅度都需要考虑到以前的失败项

目对该项目的影响程度，还要考虑项目内外部情况的影响以

及员工的学习能力，才可能使评估结果更加精确。此外，企业

失败项目人力资源价值除了货币计量，还可以与非货币计量

相结合，以便更好地评估其价值。

【注】本文受国家自然科学基金项目野企业失败项目资源
再配置的机制研究冶渊编号院70871095冤资助遥
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