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Аннотация. На основе анализа актуальности вопросов управления динамической устойчи-

востью диверсифицированных инновационных производств показаны проблемы по возможно-

стям и недостаткам применения CVP-анализа при оценке результатов реализации взаимосвязан-

ных проектов в условиях, с одной стороны, многофакторного управления, а с другой стороны, 

одного внешнего возмущения при наличии рыночных ограничений по возможностям коррекции и 

наличии для них приоритетов применения. Авторская гипотеза о возможности управления дина-

мической устойчивостью диверсифицированных инновационных производств при одном внеш-

нем возмущении для одного проекта на основе модели управления корректирующими факторами 

формирования допустимых текущих динамических отклонений общей плановой прибыли сово-

купности производств при различных характерных инициирующих возмущениях получила разви-

тие посредством последовательного приближения к целевому результату получения итоговой 

прибыли за счет совместной корректировки ранжированных по степени достижимости и приори-

тетности применения к текущей рыночной ситуации параметров других проектов. Приведенный 

методический подход, учитывающий управляемый сдвиг тактов запуска и окончания проектов 

для инициирующего и корректирующего воздействий, а также наличие инфляционной состав-

ляющей инновационных проектов при последовательном адаптивном подборе величин корректи-

рующих параметров в значительной степени универсален в случае принятия других граничных 

условий при выборах других инициирующих и корректирующих воздействий. Предложенная 

модель при принципиальном наличии варианта достижения целевого результата позволяет за ко-

нечное число шагов найти набор решений по составу и величинам корректирующих параметров и 

тем самым реализует адаптивное управление для одного потока внешних возмущений. Показан-

ный в статье методический подход проиллюстрирован характерными выборочными примерами 

практической реализации с аналитическими расчетами и графическим представлением корректи-

ровки изменения переменных затрат одного продукта или ставки дисконтирования при его вы-

полнении за счет адаптивного подбора варианта набора возможных изменений величин перемен-

ных затрат, тактовой производительности, постоянных затрат и цены другого продукта. Приве-

денный подход является в значительной мере универсальным при других граничных условиях по 

анализируемым парам возмущение – набор частных коррекций для оценки обеспечения динами-

ческой устойчивости развития как моно-, так и диверсифицированного производства. 
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Введение 

Вопросы обеспечения динамической устойчи-

вости функционирования предприятий были и ос-

таются в фокусе внимания экономической науки 

вследствие непрерывно усложняющихся условий 

развития рыночной экономики. Диверсификация 

производства обеспечивает снижение рисков по-

тери конкурентоспособной позиции предприятия, 

которая может поддерживаться в актуальных реа-

лиях преимущественно за счет совместно реали-

зуемых инновационных проектов.  

В исторической траектории развития практики 

управления бизнесом прослеживаются явные тен-

денции перехода от традиционных иерархических 

структур к более гибким и адаптивным моделям [1]. 

Неэффективное управление на предприятии неиз-

бежно приводит к его краху и поэтому предпри-

ятия, внедряющие принципы адаптивного управле-

ния, демонстрируют более высокую способность 

преодолевать неопределенность и использовать 

возникающие возможности, тем самым способствуя 

устойчивости и устойчивому росту [2]. 
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Конкурентоспособность положения предпри-

ятия может быть оценена на основе оценки инно-

вационной активности с использованием ряда по-

казателей, которые опосредованно определяют 

динамическую устойчивость предприятия через 

показатели прибыли от внедрения инновационных 

проектов и учетом их возможного роста при фи-

нансировании и реализации инновационных про-

ектов [3]. На основе анализа содержания сходных 

понятий в различных областях деятельности в 

экономических системах под устойчивостью по-

нимается определенное равновесие показателей 

рассматриваемого объекта и поддержание данного 

состояния в течение рассчитанного количества 

времени, в зависимости от условий [4]. Устойчи-

вость функционирования предприятия может дос-

тигаться при наличии у него обоснованной пози-

ции управляемого адаптивного подхода к внеш-

ним рыночным возмущениям.  

Адаптация, по мнению авторов [5], рассмат-

ривается как относительно устойчивое состояние 

системы, которое характеризуется накоплением, 

прежде всего, количественных изменений. Систе-

ма способна переходить в новое качество при дос-

тижении точки бифуркации, то есть при условии 

накопления критической массы факторов транс-

формации количественных в качественные изме-

нения. Направления осуществления перехода не 

являются случайными и детерминируются приро-

дой и уровнем развития системы. Адаптация опре-

деленного перехода осуществляется путем при-

способления к новым структурам и изменения 

функций системы. Развитию экономики в целом и 

отдельных ее элементов как открытой, нелинейной 

системы присущи интенсивное взаимодействие ее 

составляющих, сочетание отрицательных и поло-

жительных обратных связей, соотношение адапта-

ционных механизмов. Кузьменко И.П. [6] полага-

ет, что предложение адаптивности систем имеет 

свое начало в эволюционно-смысловом содержа-

нии ситуационного подхода к их управлению, рас-

смотрения и закрепления в рамках научного на-

правления теории организаций. Это обусловлено 

тем бесспорным фактом, что коммерческий успех 

и эффективность производственной деятельности 

любого хозяйствующего субъекта во многом зави-

сят от степени соответствия требованиям внешней 

среды его структуры и характера рыночного пове-

дения. Система внутренней среды зависит от 

внешней: получая из нее все необходимое для реа-

лизации своего предназначения, она предлагает 

результаты своих действий по преобразованию 

ресурсов в продукцию и услуги. 

По мнению Чупрова С.В., под устойчивостью 

следует понимать способность экономической 

системы достигать с определенной скоростью сво-

их плановых показателей при надлежащем ресурс-

ном потенциале и компетентном управлении [7]. 

 Управляемость динамической устойчивостью 

возможна при наличии модели, связывающей в 

единой системе параметры переменных и посто-

янных затрат производства, объемов производства, 

связанного с производительностью, и рыночных 

цен реализации, включая показатели инфляции. 

При этом необходим учет для конкретного пред-

приятия ограничений по составу параметров, по-

зволяющих корректировать линию стратегическо-

го развития, их граничным значениям и приори-

тетности как для себя, так и по риску проявления 

во внешней среде. В таком случае принимаемая 

модель будет представлять собой систему управ-

ления с отрицательной обратной связью, в которой 

встроенное управляющее звено (регулятор) обес-

печивает уровень выходного управляемого пара-

метра в заданном диапазоне при наличии всех уч-

тенных внешних возмущений в определенных для 

них границах, чем и будет реализовываться адап-

тивный подход к управлению [8]. Нестабильность 

развития рынка предполагает адаптацию к услови-

ям его текущего изменения для обеспечения дина-

мической устойчивости не только развития, но и 

самого конкурентоспособного существования 

предприятия [9].  

Распространенным индикатором устойчивого 

состояния развития производства является его без-

убыточность, которая в простейшем варианте 

представлена в CVP-анализе (Cost – Volume – 

Profit; «затраты – объем – прибыль») и массово 

используется для первичной экспертизы [10]. Не-

достатком традиционной CVP-модели примени-

тельно к диверсифицированному производству 

является фиксация всех видов затрат на производ-

ство, цен и объемов реализации для однопродук-

тового производства продукции. Известен ряд ре-

шений по модернизации CVP-модели для много-

продуктового (диверсифицированного) производ-

ства. Так, автор [11] показывает вариант нахожде-

ние точек безубыточности в зависимости от стоя-

щих перед многопродуктовым производством за-

дач на конкретных примерах с учетом принятых 

ограничений в отношении структуры производи-

мой предприятием продукции. В качестве таких 

ограничений рассмотрены варианты расчета мно-

гопродуктовой точки безубыточности без условия 

неизменности структуры производства и при вы-

делении из общих постоянных затрат прямых по-

стоянных затрат каждого продукта, а также в слу-

чае наличия у некоторых продуктов общих пря-

мых постоянных затрат. Недостаток исследования 

– ограниченность только рамками рассматривае-

мых практических ситуаций, не позволяющих 

выйти на обобщенные выводы. Автор [12] рас-

сматривает подход к оценке уровня устойчивого 

развития предприятия, в ходе которого применяет-

ся матрица оценки уровня зрелости в разрезе эта-

пов развития компании. В качестве ресурсов реа- 
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лизации проекта развития предлагается использо-

вание проектного офиса на основе системы ауди-

тов и определения набора показателей анализа 

качества аудита и списка оценочных вопросов. 

Однако это не позволяет напрямую выйти на оце-

ночные экономические показатели и базируется на 

субъективном мнении аудиторов. В работе [13] 

предлагается выделить кассовую, бухгалтерскую 

(классическую) и финансовую точки безубыточно-

сти на основе концепта полного порога рентабель-

ности, с уточнением формулы и места в общей 

системе показателей управления безубыточностью 

предприятия. Достижение превышения «полного 

порога рентабельности» должно быть ключевой 

целью топ-менеджеров предприятия для исключе-

ния предпосылок выхода его владельцев из бизне-

са. Показатель, определяющий минимально необ-

ходимый объем продаж для обеспечения рента-

бельности собственного капитала на уровне, ней-

трализующем инфляцию и потери от альтернатив-

ного использования капитала на финансовом рын-

ке, можно рассматривать в качестве полного поро-

га рентабельности. 

Однако большая часть этих решений не учи-

тывает возможности начала и завершения различ-

ных проектов такого производства в различное 

время, различную производительность для произ-

водства различных продуктов и нестабильность 

рыночных условий.  

Теория и методы 

Для возможности обеспечения сопоставимо-

сти диверсифицированных проектов деятельности 

предприятий на горизонте планирования общей 

производственной программы необходим переход 

от объема производства в единицах выпуска про-

дукции к тактовой производительности и количе-

ству тактов выполнения производственной про-

граммы. Этот принципиальный шаг выполнен в 

работе [14]. Методический подход к оценке дина-

мической устойчивости инновационных проектов, 

показанный в работе [15] и реализованный на ос-

нове цифровой модели, позволяет определить ве-

личины параметров корректирующих воздействий 

для второго проекта при прогнозируемых откло-

нениях параметров инициирующих возмущений 

для первого проекта в соответствии с методами 

оценки инвестиций [16]. В составе инициирующих 

возмущений рассматривались рост удельных пе-

ременных затрат ∆AVCA, постоянных затрат ∆FCA 

и ставки дисконтирования ∆RA, а также падение 

цены реализации ∆PA и тактовой производитель-

ности производства ∆qA. Эти показатели в сово-

купности отражают отрицательное воздействие 

рыночной ситуации на обеспечение динамической 

устойчивости инновационных проектов и вклю-

чают в себя большинство частных источников, 

вызывающих ее ухудшение. В составе параметров 

корректирующих воздействий рассматривались 

необходимые возможные величины снижения 

удельных переменных затрат второго проекта 

∆AVCB, а также необходимые возможные увеличе-

ния цены реализации ∆PB, роста тактовой произ-

водительности ∆qB и снижения первичных посто-

янных затрат ∆FCB. Поскольку запуск нескольких 

проектов одновременно требует значительных 

первоначальных инвестиций, то в модели [15] 

предусмотрен сдвиг времени запуска второго про-

екта (номер такта выполнения общей производст-

венной программы) tВ0 для учета провала суммар-

ной динамической прибыли не менее заданной 

границы GZAB0 из-за скачка первоначальных инве-

стиций при появлении второго проекта FCB. При 

этом коррекция должна обеспечивать превышение 

плановой суммарной (T) прибыли двух проектов 

не менее целевого граничного значения GZABT при 

любых соотношениях плановой длительности вы-

полнения проектов между собой.  

В целом такой подход имеет характеристики 

адаптивной модели, способной реагировать на 

прогнозные значения инициирующих возмущений. 

Однако рынок, как правило, накладывает ограни-

чения на необходимые изменения внутренних па-

раметров реализации проектов, и тем более инно-

вационных, где риски положительного завершения 

этих проектов очень велики. Поэтому требуется 

нахождение решения, обеспечивающего достиже-

ние целевых индикаторов динамической устойчи-

вости диверсифицированных инновационных про-

ектов с учетом ограничений возможности приме-

нения корректирующих решений и выбора момен-

та выхода на рынок последующих проектов [17].  

В качестве гипотезы выдвигается положение 

о том, что все возможные корректирующие воз-

действия ранжируются по степени достижимости 

и очередности их применения к текущей рыночной 

ситуации, а далее оценивается результативность 

коррекции от выбранного текущего параметра и 

при ее недостаточности выполняется попытка 

скорректировать оставшуюся часть за счет сле-

дующего параметра, в составе которых по сравне-

нию с [15] стоит учесть и попытки нахождения 

варианта решения с меньшими постоянными за-

тратами на величину ∆FCВ. Такая последователь-

ность постепенного приближения к целевому ре-

зультату повторяется далее циклически для сле-

дующих корректирующих параметров до дости-

жения целевого результата. Если достижение це-

левого результата обеспечить не удается, то необ-

ходимо определиться с допустимой корректиров-

кой граничных значений и повторить всю проце-

дуру. Приведенный подход при принципиальном 

наличии варианта достижения целевого результата 

позволяет за конечное число шагов найти набор 

решений по составу и величинам корректирующих 

параметров.  

Учет наиболее вероятных факторов возмуще-

ния {∆AVCA, ∆PA, ∆FCA, ∆qA. ∆RA} и наиболее ве-

роятных корректирующих факторов {∆AVCB, ∆PB,   
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  ∆qB, ∆FCВ} формирует матрицу потенциальных решений (рис. 1) при общей модели поиска решения: 

(ZA∆ + ZB∆) – (ZA + ZB) ≥ GZABT,        (1) 

где ZA∆ – прибыль по проекту А с учетом возмущения в такте i = vi, ZB∆ – прибыль по проекту В с уче-

том коррекции в такте i = vс, ZA и ZB – плановая прибыль по проектам А и В соответственно,  

GZABT – целевое превышение суммарной (Т) прибыли проектов А и В.  

При этом проект В запускается в момент времени i = tB0, определяемом из выражения: 

                 

         
                            (2) 

где       – минимальный порог суммарной прибыли после запуска проекта В. 

 

 
 

Рис. 1. Варианты потенциальных итерационных решений 

 

Адаптивный подход предполагает наличие возможных наложений ограничений на желаемое изме-

нение величин корректирующих параметров по шагам итерации. На первом уровне приближения к це-

левому результату примем вариант действия только одного фактора возмущения, например, ∆AVCA, для 

которого находятся одиночные корректирующие решения по изменениям {∆AVCB0, ∆PB0, ∆qB0, ∆FCВ0} с 

учетом коррекции в такте i = vс из диапазона 0 < i <    

                                   
            

        
) ×  

              

           
.                                   (3) 
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.         (5) 

Здесь полагается, что вероятно возможно поднять цену на      и тактовую производительность на 

    , удельные затраты возможно уменьшать на       , а постоянные затраты возможно уменьшать на 

∆FCВ0 при достижении суммарного превышения целевой прибыли         
Каждое решение из приведенных в выражениях (3)–(5) является достаточным самостоятельно. Од-

нако рыночные условия редко соответствуют желаемым величинам корректирующих воздействий. По-

этому необходимо определиться с возможными границами параметров управления динамической ус-

тойчивостью {∆AVCB0, ∆PB0, ∆qB0, ∆FCВ0} и их приоритетами между собой по совместной реализации 

для конкретного пакета взаимосвязанных проектов. 

Результаты 

В продолжение рассмотрения первого уровня приближения к целевому решению примем, что па-

раметры управления имеют приоритетность, как они указаны ниже слева направо и реальные ограниче-

ния (расширение индекса на R) в размере: 

∆AVCBR < ∆AVCB0, ∆qBR < ∆qB0,     ∆FCВR < ∆FCВ0, ∆PBR < ∆PB0.     (6) 
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  Приоритетность обусловлена, как правило, большей управляемостью внутренними факторами реа-

лизации проектов, чем внешними.  

Подстановка ∆AVCBR приводит к нарушению выражения (3), которое может выполниться только при 

снижении плановой границы суммарной прибыли с величины        до      <       , определяемой из 

выражения: 

              
           

                
            

        
.      (7) 

Компенсация возникающего отклонения                    обеспечивается на втором шаге 

итерации в соответствии с выражением (4) за счет следующего по приоритету параметра управления, в 

рассматриваемом случае это рост тактовой производительности в пределах до ∆qBR.  

      
                                

               
×     

            

        
      (8) 

Если условие (8) позволяет компенсировать дефицит суммарной прибыли, то есть            
        , то на этом итерационный адаптивный подход завершается. Если условие (8) не обеспечивает 

полной компенсации, то необходим третий шаг итерации.  

Компенсация возникающего отклонения                         обеспечивается в соответ-

ствии с выражением (5) за счет следующего по приоритету параметра управления, в рассматриваемом 

случае это возможное снижение постоянных затрат в пределах до ∆FCBR: 

            
            

        
          (9) 

Если условие (9) позволяет компенсировать дефицит суммарной прибыли, то есть           
             , то на этом итерационный адаптивный подход завершается. Если условие (9) не обеспе-

чивает полной компенсации, то необходим четвертый шаг итерации. 

Компенсация оставшегося отклонения                                 обеспечивается в 

соответствии с выражением (3) за счет следующего по приоритету параметра управления, в рассматри-

ваемом случае это возможное увеличение цены реализации в пределах до ∆PBR : 

           
           

                 
            

        
        (10) 

Условие (10) должно компенсировать дефицит суммарной прибыли. В противном случае необходи-

мо обоснованно пересматривать границы допустимых величин изменения возмущения и итогового при-

ращения суммарной прибыли. 

По определению: 

GZR1  AVCBR) + GZR2(    ) + GZR3(       + GZR4       ≥            (11) 

Графическая иллюстрация рассмотренного методического подхода приведена на рис. 2. Корректи-

рующие воздействия могут выполняться одновременно или последовательно с временной потерей части 

целевой прибыли. 

Вывод зависимостей адаптивных корректирующих параметров для возмущений ∆qA, ∆FCA, ∆PA по-

добен приведенным выше решениям для ∆AVCA и напрямую зависит от них. Зависимость адаптивных 

корректирующих параметров для возмущения ∆RA не прямая и требует отдельного вывода. Выражения 

(3)–(5) при тех же, что и ранее предположениях, получают следующий вид: 
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  Применение итерационного подхода для адаптивного подбора корректирующих параметров, анало-

гичного выражениям (6)–(10), позволяет последовательно получить набор границ формирования итого-

вой суммарной прибыли и определяющих их корректирующих условий для инициирующего возмущения 

    следующего вида: 

              
           

                
           

        
 

           

            
.       (15) 
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Рис. 2. Схема адаптивного формирования итогового результата:  

а) формирование целевого результата; б) адаптивное формирование целевого результата (область А) 
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Обсуждение 

Иллюстрация применимости предлагаемых 

решений позволяет оценить их реализуемость для 

практического использования в рыночной практи-

ке. В целях сопоставимости результатов для от-

правной базы по итогам прямого управления при-

няты исходные граничные условия, приведенные в 

работе [15] и представленные в табл. 1 для харак-

терных вариантов.  

Анализ результатов показывает, что при изме-

нениях возмущений в пределах 5 % за счет роста 

переменных затрат для коррекции за счет уменьше-

ния переменных затрат на 13,5 %, постоянных за-

трат на 16,5 %, роста цены в пределах около 2,5 % и 

роста производительности труда на 8 % динамиче-

ская устойчивость обеспечивается. При росте став-

ки дисконтирования на 5 % для коррекции за счет 

уменьшения переменных затрат на 11 %, постоян-

ных затрат на 13,5 %, роста цены в пределах около 

4 % и роста производительности на 6,6 % динами-

ческая устойчивость обеспечивается.  

Для модели адаптивного многофакторного 

управления при одном возмущении допустимые 

рыночные границы принимаются меньшими, чем 

для модели однофакторного прямого управления 

[15] при тех же исходных данных и отклонениях 

от них. Результаты варианта последовательного 

расчета составляющих целевой суммарной прибы-

ли представлены в табл. 2. 

Последовательный подбор параметров позво-

ляет при изменениях возмущений, например, в 

пределах 5 % за счет роста переменных затрат или 

при росте ставки дисконтирования на 5 % обеспе-

чить как вариант динамическую устойчивость при 

суммировании коррекции по каждому параметру 

приближением к целевой границе. 

Заключение и выводы 

Гипотеза о возможности адаптивного управ-

ления динамической устойчивостью диверсифи-

цированных инновационных проектов при одном 

внешнем возмущении для одного проекта посред-

ством последовательного приближения к целевому  

 
Таблица 1 

Расчет параметров прямого управления 

Параметры Проект А Проект B 

Исходные данные 

Постоянные затраты FCA = 300 000 FCB = 200 000 

Цена PA = 3 000 PB = 1 600 

Переменные затраты AVCA = 800 AVCB = 600 

Тактовая производительность qA = 20 qB = 30 

Длительность tA = 20 tB = 30 

Ставка дисконтирования RA = 0,01 RB = 0,01 

Минимальная суммарная прибыль GZAB0 = 30 000 

Целевое превышение суммарной прибыли GZABT0 = 20 000 

Такт запуска проекта B  tB0 = 14 

Такт инициирования возмущения vi = 15  

Такт коррекции  vc = 18 

Расчет для прямого управления 

Функционал Возмущение Коррекция 

формула (3) 

∆AVCA = 40 

∆AVCB0 = – 80,890 

формула (4) ∆qB0 = 2,427 

формула (5) ∆FCB0 = – 33 112,71 

формула (3) ∆PB0 = 40,445 

формула (12) 

∆RA = 0,0005 

∆AVCB0 = – 66,211 

формула (13) ∆qB0 = 1,986 

формула (14) ∆FCB0 = – 27 103,6 

формула (12) ∆PB0 = 66,211 

* Составлено автором на основе материалов [15]. 
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результату получения итоговой прибыли за счет 

совместной корректировки ранжированных по 

степени достижимости и очередности их примене-

ния к текущей рыночной ситуации параметров 

других проектов подтвердилась. Приведенный 

методический подход, учитывающий управляемый 

сдвиг тактов запуска и окончания проектов для 

инициирующего и корректирующего воздействий, 

а также наличие инфляционной составляющей 

инновационных проектов в значительной степени 

универсален в случае принятия других граничных 

условий при выборах других инициирующих и 

корректирующих воздействий и при принципи-

альном наличии варианта достижения целевого 

результата реализует возможность за конечное 

число шагов найти приемлемый вариант набора 

решений по составу и величинам корректирующих 

параметров. Предложенная модель управления 

может быть распространена на три и большее ко-

личество совместно выполняемых проектов и по-

зволяет служить действенным инструментарием 

для оценки обеспечения динамической устойчи-

вости развития современных диверсифицирован-

ных инновационных производств. 

 

  

Таблица 2 
Расчет параметров адаптивного многофакторного управления при одном возмущении * 

Параметры Проект А Проект B 

Исходные данные 

Постоянные затраты FCA = 300 000 FCB = 200 000 

Цена PA = 3 000 PB = 1 600 

Переменные затраты AVCA = 800 AVCB = 600 

Тактовая производительность qA = 20 qB = 30 

Длительность tA = 20 tB = 30 

Ставка дисконтирования RA = 0,01 RB = 0,01 

Минимальная суммарная прибыль GZAB0 = 30 000 

Целевое превышение суммарной прибыли GZABT0 = 20 000 

Такт запуска проекта B  tB0 = 14 

Такт инициирования возмущения vi = 15  

Такт коррекции  vc = 18 

Расчет для адаптивного управления * 

Функционал Возмущение Коррекция 

Прирост 

целевой 

прибыли 

Суммарная целе-

вая прибыль 

(нарастающим 

итогом) 

формула (7) 

∆AVCA = 40 

∆AVCBR = – 56,62 GZR1 =10 066 10 066 

формула (8) ∆qBR = 1,335 GZR2 =5 099 15 165 

формула (9) ∆FCBR = – 16 887 GZR3 =3 775 18 940 

формула (10) ∆PBR = 34,621 GZR4 =1 060 20 000 

формула (15) 

∆RA = 0,0005 

∆AVCBR = – 42,044 GZR1 =10 107 10 107 

формула (16) ∆qBR = 0,993 GZR2 =6 448 16 555 

формула (17) ∆FCBR = – 9 486 GZR3 =2 383 18 938 

формула (18) ∆PBR = 19,95 GZR4 =1 062 20 000 

* Расчет автора 
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