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Аннотация. Целью научного исследования представленного в настоящей статьи является развитие методологических основ 
управления промышленными парковыми структурами как объектами управления. Обоснована необходимость разработки и развития 
адаптивного управления в современных экономических условиях. Автор поставил задачу исследовать возможности применения 
технологии адаптивного управления в контексте развития теории стейкхолдерского подхода в отношении промышленных парковых 
структур, предусматривающих участие в их функционировании значительного числа заинтересованных сторон, оказывающих 
прямое и опосредованное влияние на деятельность и последующее распределение результатов этой деятельности между 
стейкхолдерами в виде различного рода эффектов. Центральной задачей адаптивного управления промышленной парковой 
структурой как объекта управления является поиск механизма адаптации стратегических приоритетов ее существования и 
соответствующего упорядочения решений и активностей в соответствии с выявленными стратегическими приоритетами. Выявлены 
характерные черты концепций адаптивного управления Management by objectives (MBO), предложенной в 1954 году Питером 
Друкером (DruckerP.), модифицированной системы Tableau de bord, разработанной Chiapello E., Lebas M., и концепциии адаптивного 
управления ключевых показателей эффективности Key Performance Indicators (KPI). В исследовании выявлены тенденции в 
структуре услуг, предоставляемых консалтинговыми компаниями по внедрению систем адаптивного управления в России. 
Представлен отраслевой разрез реализованных проектов по внедрению систем адаптивного управления в российских компаниях. 
Изучены методологические проблемы внедрения адаптивной системы управления. В заключении автор предлагает методологию 
адаптивного управления промышленной парковой структурой на основе построения комплекса стратегических мероприятий, 
нацеленных на выравнивание стратегии развития промышленной парковой структуры в зависимости от состояния индикаторов 
развития, в том числе для целей оперативности принятия решений по регулированию данной системы предусматривается 
формирование набора возможных вариантов действия при отклонении индикативной оценки результата деятельности стейкхолдера. 
Ключевые слова: адаптивное управление, промышленная парковая структура, стратегические альтернативы, стейкхолдерский подход 
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Abstract. The purpose of the scientific research presented in this article is the development of the methodological bases for the management of 
industrial park structures as objects of management. The necessity of the development and development of adaptive management in modern 
economic conditions is substantiated. The author set the task of exploring the possibilities of adaptive management technology in the context of 
the development of a stakeholder approach theory for industrial park structures, involving a large number of stakeholders that directly and indirectly 
influence activities and the subsequent distribution of the results of these activities among stakeholders effects. The central task of the adaptive 
management of the industrial park structure as an object of management is the search for a mechanism to adapt the strategic priorities of its 
existence and the corresponding streamlining of decisions and activities in accordance with the identified strategic priorities. The characteristic 
features of Management by objectives (MBO), proposed in 1954 by Peter Drucker (DruckerP.), The modified Tableau de bord system developed 
by Chiapello E., Lebas M., and the concept and adaptive management of key performance indicators Key Performance Indicators ( KPI). The 
study revealed trends in the structure of services provided by consulting companies for the implementation of adaptive management systems in 
Russia. A sectoral profile of implemented projects on the implementation of adaptive management systems in Russian companies is presented. 
The methodological problems of implementing an adaptive control system are studied. In conclusion, the author proposes a methodology for 
adaptive management of an industrial park structure based on building a set of strategic measures aimed at leveling the development strategy of an 
industrial park structure depending on the state of development indicators, including for the purpose of making decisions on regulating this system, 
the set of possible options in case of rejection of the indicative assessment of the result of the activity of the stakeholder. 
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Введение 
Необходимость разработки и развития 

методологии адаптивного управления обуслов-
лена нарастанием динамики экономических 
и социально-политических факторов во второй 
половине и конце двадцатого века. Свойство 
адаптивности предполагает своевременную  
реакцию на комплексы изменяющихся условий 
деятельности и внутренней среды организации. 

Решение данной методологической задачи осу-
ществляется путем поиска совокупности парамет-
ров и показателей, характеризующих состояние 
внутренней и внешней среды, а также упорядо-
ченьем соответствующих процедур сбора,  
обработки и формирования информационно-
аналитической базы для принятия эффективных 
управленческих решений. 

На наш взгляд, центральной задачей адап-
тивного управления промышленной парковой 
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структурой как объекта управления является 
поиск механизма адаптации стратегических 
приоритетов ее существования и соответствую-
щего упорядочения решений и активностей 
в соответствии с выявленными стратегическими 
приоритетами. Современный управленческий  
инструментарий дифференциации деятельности 
стратегического характера, в свою очередь,  
позволяет осуществлять альтернативный выбор 
вариантов операционной деятельности и свиде-
тельствует о наличии значительного числа перспек-
тивных направлений реализации стратегических 
интересов экономических субъектов, входящих 
в промышленную парковую структуру. 

Исследователи в области адаптивного 
управления характеризуют его как своего рода 
синтез регулятора (адаптера) и возможных  
к реализации методов (инструментов) управле-
ния в зависимости от изменения параметров 
объекта управления или параметров внешней 
среды [1]. Таким образом, целью адаптивного 
управления становится подбор наиболее эффек-
тивных с точки зрения стратегического развития 
вариантов стратегии объекта управления.  
К задачам адаптивного управления следует  
отнести методологическую и организационную 
стороны процесса адаптивного управления, 
а также разработку практических механизмов 
реализации указанного процесса и последующую 
оценку результатов [2]. 

Сложность методологической задачи  
построения адаптивной системы управления для 
промышленной парковой структуры состоит 
в необходимости учета интересов стейкхолдеров 
парковой структуры. Необходимо, чтобы си-
стема управления содержала инструментарий, 
упорядочивающий целевые ориентиры разви-
тия отдельных стейкхолдеров в соответствии 
с общим целевым вектором развития. Показа-
тели, характеризующие параметры развития 
парковой структуры, и регуляторы, определяющие, 
какой из способов воздействия применим 
к конкретному стейкхолдеру, должны быть  
взаимоувязаны единой системой управления, 
реализующей стратегический вектор развития. 
Для целей оперативности принятия решений 
по регулированию данной системы необходим 
набор возможных вариантов действия при  
отклонении индикативной оценки результата 
деятельности стейкхолдера. 

Особенностью адаптивного управления 
промышленной парковой структурой является 
отсутствие однозначного субъекта управлен-
ческого воздействия, поскольку стейкхолдеры  
парковой структуры оказывают друг на друга взаи-
мовлияние ресурсного и нормативного характера. 

Именно такая структурная взаимосвязь 
комплекса стратегических мероприятий, наце-
ленных на выравнивание стратегии развития 
промышленной парковой структуры в зависимости 
от состояния индикаторов развития, и представ-
ляет собой методологию адаптивного управления 
промышленной парковой структурой. 

Одной из первых концепций адаптивного 
управления является Management by objectives 
(MBO), предложенная в 1954 году Питером 
Друкером (Drucker P.) [3]. Адаптационными 
характеристиками в данной системе обладал 
перечень целей и задач компании, который  
согласовывался со всеми уровнями менеджмента. 
В ходе указанного согласования происходили 
следующие адаптационные процедуры: распре-
делялись полномочия и обязанности между 
иерархическими уровнями, формировался план 
конкретных мероприятий по достижению указан-
ных целей и оговаривались инструменты контроля. 

Следующей по детализации является  
модифицированная система Tableau de bord, 
разработанная Chiapello E., Lebas M. [4] на ос-
новании системы управленческой информации, 
распространенной во Франции на протяжении 
двадцатого века. В качестве адаптеров данная 
система включала широкий перечень как ком-
мерческих, так и некоммерческих показателей, 
объединенных причинно-следственными связями. 

Адаптивные системы управления на осно-
вании финансовых индикаторов часто связывают 
с системой управления на основе показателя EVA, 
отражающего экономическую добавленную 
стоимость (Economic Value Added). Автор  
данной концепции Stern Stewart говорит, что 
концепция «EVA-based management» предполагает 
принятие решений на основе их влияния  
на добавленную стоимость к инвестициям  
акционеров. В данном случае адаптером является 
параметр увеличения стоимости предприятия, 
остальные функциональные сферы подчиня-
ются приоритету финансового результата [5]. 

Ряд авторов выделяет недостатки приори-
тета финансового результата, поскольку прямая 
связь Economic Value Added и вознаграждения 
работников приводит к краткосрочным парамет-
рам принятия решений с отказом от стратегиче-
ских перспектив. В то же время финансовая  
сторона деятельности более формализована 
и шире освещена в различных видах отчетности, 
что позволяет сформировать жизнеспособную 
систему мониторинга адаптационных индикато-
ров. Особенно, по мнению автора, это актуально 
для промышленных парковых структур, по-
скольку их стейкхолдеры ведут учет и формируют 
отчетность в соответствии с общероссийскими 
нормативами, что позволяет сформировать 
адаптивную систему управления промышленной 
парковой структурой в разрезе стейкхолдеров. 
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Еще одной актуальной концепцией адап-
тивного управления является концепция ключе-
вых показателей эффективности Key Performance 
Indicators (KPI) [6], включающая широкий  
перечень коммерческих и некоммерческих пока-
зателей, характеризующих уровень реализации 
стратегии. Основной замысел данной системы 
реализуется через последовательное этапирование: 
формулирование стратегии, поиск главных 
факторов успеха и присвоение им KPI. 

Как уже говорилось, сбалансированная 
система показателей базируется на теории  
стратегических карт. Однако существуют 
и другие модели, оценивающие эффективность 
деятельности предприятия исходя из ее общей 
стратегии. Рассмотрим их подробнее. 

Аналогично концепции KPI сформиро-
вана модель стратегических карт Maisel L.S. [7], 
главным отличием которой является визуализация 
причинно-следственных связей между показа-
телями оценки реализации стратегии. 

Показатели, характеризующие коммерче-
скую составляющую стратегии компании, заложены 
в основу концепции Mc Nair C.J., Lynch R.L., 
Cross K.F. [8]. Данная концепция основана 
на идеях Total Quality Management (TQM) 
и описывает систему взаимосвязи, которая тре-
буется для распространения показателей 
по уровням организационной структуры. 

Наиболее многосторонней системой 
адаптивного управления является предложенная 
Hubert K. Rampersad универсальная система  
показателей [9] Total Performance Scorecard:  
redefining management to achieve performance 
with integrity (TPS). Особенностью данной  
системы является систематизированный процесс 
постоянного улучшения, обучения и развития, 
направленный на стабильное улучшение пока-
зателей всего предприятия [10]. 

Концепция Total Performance Scorecard: 
redefining management to achieve performance 
with integrity состоит из пяти основных подси-
стем: общеорганизационная и личная система 
сбалансированных показателей, Total Quality 
Management, Performance & Competence Man-
agement и Kolb’s Learning Cycle. 

Обсуждение 
Рассмотрим структуру услуг, предостав-

ляемых консалтинговыми компаниями по внед-
рению систем адаптивного управления в России 
(рисунок 1). 

На рисунке 1 представлена структура  
реализованных консалтинговых проектов круп-
нейшими участниками рынка управленческого 
консалтинга. Как видно, лидерство занимают 
узкоспециализированные направления: управ-
ление персоналом и организация производства. 

 

Financial 

IT management consulting 
 

Strategic consulting 

IT development and system 
integration 

Personnel Management 

Organization of production 

Рисунок 1. Структура услуг, предоставляемых консалтинговыми компаниями по внедрению систем адаптивного 
управления в России, 2016 г.1 

Figure 1. Structure of services provided by consulting companies on implementation of adaptive management systems  
in Russia, 2016 

К категории систем адаптивного управления 
можно отнести реализованные проекты  
по ИТ-разработке и системной интеграции, 
а также стратегическому консалтингу. Кроме 
того, к основной массе относятся проекты внед-
рения крупных ERP-систем и комплексные  
проекты автоматизации управления. Отраслевой 
разрез востребованности систем адаптивного 
управления приведен на рисунке 2. 

Отраслевая характеристика внедрения 
систем адаптивного управления показывает  
                                                      
1 По данным отчета РБК // URL:http://ekb.rbcplus.ru/issue/5976b92c7a8aa96826713b7d 

высокий спрос со стороны сектора строительства 
и девелопмента и сопряженной отрасли произ-
водства строительных материалов. В разряде 
аутсайдеров находятся агропромышленный 
комплекс, здравоохранение и жилищно-комму-
нальное хозяйство. По мнению экспертов, 
для усиления конкурентных позиций отече-
ственные компании большое внимание уделяют  
построению информационных систем и систем 
управления персоналом. 
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Образование | Education 
Государственное управление | Public administration 

Химический комплекс | Chemical complex 
Здравохранение | Health care 

ЖКХ | Housing and communal services 
Связь | Connection 

Пищевая промышленность | Food industry 
Фармацевтика | Pharmaceuticals 

Электроэнергетика | Power industry 
ЛПК | Forestry complex 

Металлургический комплекс | Metallurgical complex 
Нефтеная и нефтегазовая промышленность | Oil and gas industry 

Легкая промышленность | Light industry 
Торговля | Trade 

Транспорт | Transport 
АПК | AIC 

Строительство и девелопмент | Construction and Development 
Финансовый сектор | Financial sector 

Машиностроение | Engineering 
Промышленность строительных материалов |  

Building materials industry  
Рисунок 2. Отраслевой разрез реализованных проектов по внедрению систем адаптивного управления в российских 
компаниях, 2016 год, %2 
Figure 2. Branch section of implemented projects on implementation of adaptive management systems in Russian companies, 2016, % 

Помимо указанных направлений, наблю-
дается рост спроса на автоматизацию учетных 
процессов, их стандартизацию, внедрение систем 
сбора и обработки информации для отчетности. 

Интересен и опыт внедрения адаптивных 
систем управления в крупнейших компаниях. 
Например, компания Electrolux использует по-
строенную в рамках системы сбалансированных 
показателей систему «Динамической оценки 
бизнеса» (Dynamic Business Measurement, DBM), 
в которой показатели сгруппированы в разрезе 
отношения с потребителями, операционной  
деятельности, корпоративной культуры и финан-
совой деятельности [11]. В настоящее время 
DBM включает 16 ключевых показателей,  
12 из которых – нефинансовые. В каждом сек-
торе деятельности компании приоритетными 
считаются различные показатели из этого 
набора. При этом считается, что одновременно 
можно добиться оптимизации не более чем 
по 5–7 показателям. Таким образом, DBM пред-
ставляет собой «меню», из которого каждое 
подразделение может выбрать ключевые показа-
тели, в наибольшей степени соответствующие 
сложившейся у них ситуации. Для установления 
приоритетов в системе сбалансированных  
показателей используются весовые коэффици-
енты, характеризующие относительную важность 
конкретного показателя [12]. 

                                                      
2 По данным отчета РБК // URL: http://ekb.rbcplus.ru/issue/5976b92c7a8aa96826713b7d 

После определения структуры системы 
сбалансированных показателей ее формирование 
может вестись двумя путями: 

─ «сверху вниз», когда первоначально 
разрабатывается корпоративная ССП, которая 
затем разворачивается в ССП подразделений и т. д.; 

─ «пилотный проект», когда разработка 
начинается с ССП подразделений (одного 
или нескольких). Полученный в этом случае 
опыт используется затем при построении ССП 
на корпоративном уровне, что является более 
сложной задачей и требует привлечения больших 
ресурсов и высокой квалификации разработчиков, 
включая консультантов специализированных 
компаний [12]. 

По данным работы Nils-Goran Olve, Jan Roy, 
Magnus Wetter более трехсот крупнейших  
компаний мира используют различные виды 
систем адаптивного управления, в том числе 
Hewlett Packard, Siemens, Philips, Volvo, Electrolux, 
DuPont, Mobil, AT&T, Motorola, Hilton, ABB, 
AVON. При этом в России данные системы  
распространены в основном в вертикально- 
интегрированных сырьевых холдингах, а также 
в банковской сфере [13]. 

Необходимо отметить, что внедрение 
адаптивной системы управления сопряжено 
с некоторыми методологическими пробле-
мами, ряд из которых представлен на ри-
сунке 3. По результатам опроса, проведенного 
на 60 предприятиях, было выявлено, что они 
столкнулись со следующими проблемами: 

10
8

7
11

1
2

7
5

8
5

2
7

3
6

5
1
1

4
4

3



Вестник ВГУИТ/Proceedings of VSUET, Т. 80, № 4, 2018 

Для связи с редакцией: post@vestnik-vsuet.ru 375 

Отсутствие развитой инфомационной системы для поддержания 
концепции | Lack of a developed information system to support the concept 
Трудность восприятия ССП менеджерами и работниками предприятий | 

The difficulty of perception of SSP managers and employees of enterprises 
Большие затраты времени и издержки на внедрение и сопровождение | 

Big expenses of time and costs for introduction and maintenance 
Трудности объединения целей со сферами деятельности предприятия | 

Difficulties of combining goals with areas of enterprise activity 
Оценка важности показателей | Assessment of the importance of indicators 

Количественная оценка качественных показателей |  
Quantitative assessment of quality indicators  

Рисунок 3. Методологические проблемы внедрения адаптивной системы управления, % [11] 
Figure 3. Methodological problems of the implementation of the adaptive management system, % [11] 

Из перечисленных выше методологических 
подходов формирования адаптивной системы 
управления для промышленной парковой струк-
туры, по мнению автора, наиболее применимы под-
ходы адаптации стратегии компании с помощью 
упорядочения финансовых показателей. 

Поскольку показатели деятельности пар-
ковой структуры для отдельных стейкхолдеров 
могут постоянно меняться, а совокупные  
интересы не всегда отвечают целевому вектору 
развития, то необходимо индикаторам эффек-
тивности стратегического управления придать 
динамическую оценку, привязать их к результа-
тивности конкретного стейкхолдера и заложить 
механизм измерения отклонений фактических 
и эталонных значений. 

Методологически важно привязать индика-
торы к показателям дополнительных эффектов, 
генерируемых в рамках парковой структуры, 
что позволит объединить в одно целое инте-
ресы заинтересованных сторон. Реализация 
принципа динамизма оценки достигнутых значе-
ний индикаторов возможна с использованием 
принципа упорядочения динамики показателей, 
предложенного И.М. Сыроежиным [14]. 

Эталонное упорядочение показателей  
динамики позволит привязать оценку стратегии 
промышленной парковой структуры к заданному 
целевому вектору развития. Таким образом будут 
реализовываться методологические принципы 
динамической сопоставимости – единый показа-
тель оценки для всех стейкхолдеров, характеризу-
ющий получение доли дополнительного эффекта, 
сформированного в рамках парковой структуры, 
и принцип динамической соподчиненности – 
упорядочения доли «дополнительного» эффекта, 
присвоенного конкретным стейкхолдером. 

Реализация данных принципов позволит 
перевести показатели доходности в разряд 
адаптеров, на основании которых будет произ-
водиться регулирование параметров развития 

промышленной парковой структуры. Так, 
например, в ходе деятельности промышленной 
парковой структуры наибольшую долю допол-
нительных эффектов должны присваивать  
резиденты, на втором месте находится управля-
ющая компания и на третьем месте органы  
государственной власти в лице получателей 
налоговых доходов. Нарушение данного порядка 
свидетельствует об отклонении от целевого  
вектора развития промышленной парковой 
структуры и необходимости применения  
корректирующих мер. 

По сути, данная методология дополнительно 
позволяет теоретически обосновать дуализм 
позиции стейкхолдера промышленной парковой 
структуры, представляющий собой двойствен-
ность целей стейкхолдера, с одной стороны, 
пытающегося реализовать собственный ком-
мерческий успех, а с другой – обеспечить 
успешное функционирование всей промышленной 
парковой структуры. 

Возникающая асимметрия распределения 
дополнительных эффектов в процессе функциони-
рования промышленной парковой структуры  
фактически может являться адаптером в системе 
адаптивного управления парковой структурой. 
Для выявления асимметрии распределения  
дохода стейкхолдеров в рамках промышлен-
ных парковых структур автором предлагается 
использование модели индексного нормирования 
результативности [15], в соответствии с которой 
вся совокупность доходов стейкхолдеров про-
мышленной парковой структуры преобразуется 
в относительные темпы изменения удельного 
веса дохода каждого стейкхолдера. Данный 
факт и обусловливает динамическую сущность 
используемой модели, в рамках которой произво-
дится оценка динамики структуры распределения 
дохода и ее соответствие эталонной модели,  
отражающей развитие всей промышленной 
парковой структуры. 
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Заключение 
В результате теоретического обобщения 

концепций адаптивного управления автор решает 
методологическую задачу построения адаптив-
ной системы управления для промышленной 
парковой структуры, предусматривающей 
необходимость учета интересов стейкхолдеров 
парковой структуры. Сделан акцент на необходи-
мости наличия в адаптивной системе управления 
инструментария, позволяющего упорядочить 
целевые ориентиры развития отдельных стейк-
холдеров в соответствии с общим целевым  
вектором развития промышленной парковой 
структуры. Обосновано, что показатели, харак-
теризующие параметры развития парковой 
структуры, и регуляторы, определяющие, какой из 
способов воздействия применим к конкретному 
стейкхолдеру, должны быть взаимоувязаны  
единой системой управления, реализующей 
стратегический вектор развития. 

Кроме того, автором предлагается методо-
логия адаптивного управления промышленной 
парковой структурой на основе построения 
комплекса стратегических мероприятий, наце-
ленных на выравнивание стратегии развития 
промышленной парковой структуры в зависи-
мости от состояния индикаторов развития. 
Для целей оперативности принятия решений 
по регулированию данной системы предусматри-
вается формирование набора возможных вариан-
тов действия при отклонении индикативной 
оценки результата деятельности стейкхолдера. 
Автор приходит к выводу о необходимости  

динамической оценки индикаторов эффектив-
ности стратегического управления, с тем чтобы 
привязать их к результативности конкретного 
стейкхолдера и заложить механизм измерения 
отклонений фактических и эталонных значений. 

С целью привязки стратегии промышленной 
парковой структуры к заданному вектору  
развития автором предлагается формирование 
эталонного упорядочения показателей динамики. 
Тем самым реализуются методологические  
принципы динамической сопоставимости, когда 
используется единый показатель оценки для 
всех стейкхолдеров. В рамках настоящего ис-
следования данным показателем был критерий, 
характеризующий получение доли дополни-
тельного эффекта, сформированного в рамках 
парковой структуры. 

В качестве адаптера в системе адаптив-
ного управления промышленной парковой 
структурой автором предлагается использовать 
асимметрию распределения дополнительных 
эффектов. Для выявления асимметрии распреде-
ления дохода стейкхолдеров в рамках промыш-
ленных парковых структур автором предложено  
использовать модель индексного нормирования 
результативности, в соответствии с которой вся 
совокупность доходов стейкхолдеров промыш-
ленной парковой структуры преобразуется  
в относительные темпы изменения удельного 
веса дохода каждого стейкхолдера. Производится 
оценка динамики структуры распределения  
дохода и ее соответствие эталонной модели,  
отражающей развитие всей промышленной 
парковой структуры. 
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