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Метою статті є поглиблення теоретико-методичних підходів до оцінки ефективності основних бізнес-процесів видавничо-поліграфічної ді-
яльності на основі теорії нечітких множин. Представлений методологічний підхід дозволяє провести багатокритеріальне оцінювання та порів-
няльний аналіз реалізації бізнес-процесів. З метою підвищення ефективності системи основних бізнес-процесів запропоновано алгоритм опти-
мізації та обґрунтовано основні етапи її проведення. Дослідження нечіткої множини бізнес-процесів із відповідним ступенем належності для 
кожного з них забезпечує проведення оцінки з позиції інтегрованого критерію та отримання упорядкованого переліку варіантів за загальною їх 
ефективністю здійснення бізнес-процесу із виготовлення та реалізації видавничо-поліграфічної продукції. Запропонований методологічний підхід 
зручний для комп’ютерної обробки та може використовуватися для формування системи багатокритеріального аналізу бізнес-процесів.
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Целью статьи является углубление теоретико-методических подхо-
дов к оценке эффективности основных бизнес-процессов издательско-
полиграфической деятельности на основе теории нечетких мно-
жеств. Представленный методологический подход позволяет про-
вести многокритериальную оценку и сравнительный анализ реализа-
ции бизнес-процессов. С целью повышения эффективности системы 
основных бизнес-процессов предложен алгоритм оптимизации и обо-
снованы основные этапы ее проведения. Исследование нечеткого мно-
жества бизнес-процессов с соответствующей степенью принадлеж-
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интегрированного критерия и получения упорядоченного перечня ва-
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по изготовлению и реализации издательско-полиграфической продук-
ции. Предложенный методологический подход удобен для компьютер-
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За сучасних економічних умов господарювання на 
ефективність функціонування видавничо-полігра
фічної діяльності (ВПД) впливають кризові явища, 

притаманні вітчизняній економіці в цілому. За таких 
умов постає необхідність здійснення менеджментом усіх 
рівнів планомірної роботи щодо пошуку та залучення 
зовнішніх і внутрішніх резервів, покликаних протидіяти 
негативним тенденціям, які притаманні ВПД.

Ретельний аналіз оцінки функціонування ВПД по-
винен зосередитися на виявленні можливих резервів 
розвитку, а також на визначенні ефективності реалізації 
наявних основних бізнес-процесів. Важливою складо-
вою будь-якої діяльності стає розробка дієвої методики 
підвищення ефективності бізнес-процесів, а необхід-
ною умовою досягнення успіху в даному напрямі по-
стає здатність забезпечити вимірність і видимість тих 
процесів, яким раніше не приділялася належна увага. За 
таких умов зростає актуальність застосування процес-
ного підходу як ефективного інструменту управління 
ВПД, що дозволяє своєчасно виявити проблемні осно-
вні бізнес-процеси та розробити систему заходів з їх по-
кращення, або, за необхідності, трансформації. 

Різноманітні підходи щодо вдосконалення управ-
ління системою бізнес-процесів та розробки методів 
підвищення ефективності їх реалізації на усіх рівнях на-
ціонального господарства знайшли своє відображення 
в роботах закордонних та вітчизняних науковців: Т. Да-
венпорта, У. Кеттингера, М. Робсона, Д. Тонга, Ф. Улла-
ха, Д. Шорта, В. Андрієнка, О. Білоруса, А. Воронкова,  
В. Гриньова, І. Маркіна, Т. Мізерна, А. Наливайко,  
В. Пастухова, О. Пахомова, О. Тридіда, Б. Холода, З. Шу-
біна, М. Черненка й інших.

Аналіз наукових напрацювань, присвячених пи-
танням підвищення ефективності бізнес-процесів, за-
свідчує, що практично відсутні теоретико-методичні 
положення, пов’язані з розробкою сучасних методів, 
моделей та інструментів комплексного дослідження 
ефективності бізнес-процесів, які б ураховували специ-
фіку ВПД. 

Мета статті полягає в поглибленні теоретико-
методичних підходів щодо оцінки ефективності основ
них бізнес-процесів ВПД на основі теорії нечітких мно-
жин.

Сучасний стан справ із випуску друкованої про-
дукції ВПД і пов’язаного з ним інфраструктурного за-
безпечення дає змогу стверджувати про розвиток 
системної кризи діяльності з точки зору основних по-
ложень інституційно-еволюційної концепції та ново-
го технологічного укладу, що обумовлена якісними 
змінами у виробництві та споживанні інформаційної 
продукції. Дані тенденції підтверджується кількісними 
змінами у ВПД та обумовлені скороченням тиражів пе-
ріодичних видань і книг, зменшенням загальних обся-
гів друку видавничо-поліграфічної продукції та іншими 
негативними чинниками. Сукупність даних негативних 
чинників можна розглядати як передумову розвитку 
системної кризи діяльності.

Протікання системної кризи, на нашу думку перш 
за все обумовлено інтенсивним розвитком процесів за-
міщення електронними виданнями газетної, журналь-

ної та книжкової продукції, а також впровадженням 
інновацій щодо виробництва видавничо-поліграфічної 
продукції. Необхідно зазначити, що новий виробничо-
технологічний уклад у поліграфічній діяльності ґрун-
тується на техніко-технологічних інноваціях (цифро-
вий друк, крос-медійні процеси web-to-print, print-on-
demand тощо), а у видавничій справі сформований на 
основі новітніх комп’ютерних програм із обробки ін-
формації та на мультимедійній системі передачі даних.

Дані тенденції суттєво ускладнюють освоєння 
нових ринкових ніш суб’єктами ВПД та й саме ведення 
видавничо-поліграфічного бізнесу. Таким чином, постає 
гостра необхідність щодо трансформації ВПД відповід-
но до викликів, які зумовлені особливостями нового 
виробничо-технологічного укладу.

Однак ефективне проведення трансформації не-
можливе без урахування особливостей ВПД, які ґрун-
туються на поєднанні різноманітних технологічних 
процесів у виробництві (додрукарські, друкарські, 
брошуровально-палітурні та оздоблювальні процеси). 
Крім того, специфікою є те, що більшість суб’єктів ді-
яльності здійснюють випуск різнопланової видавничо-
поліграфічної продукції та, відповідно, застосовують 
різні технології, а кількість вузькоспеціалізованих під-
приємств – незначне.

Значне зростання конкуренції у всіх сегментах 
видавничо-поліграфічного ринку зумовлює необхід-
ність трансформації ВПД на основі не лише планів 
технічного розвитку, а й з урахуванням змін основних 
бізнес-процесів діяльності. 

Отже, ми вважаємо, що специфіка ВПД вимагає 
застосування процесного підходу щодо транс-
формації та є дієвим інструментом, який сприяє 

оптимізації витрат, підвищенню продуктивності праці 
та розвитку діяльності загалом. Зважаючи на різнопла-
новість технологій та видів продукції, саме процесний 
підхід зможе забезпечити якісне виокремлення осно-
вних бізнес-процесів ВПД регіону, їх аналіз та розроби-
ти дієву модель підвищення ефективності їх реалізації.

Під поняттям «оптимізація основних бізнес-про
цесів» пропонуємо розуміти систему заходів, спрямо-
ваних на підвищення ефективності, продуктивності та 
конкурентоспроможності існуючих процесів, що сприя-
тиме загальному розвитку ВПД. Саме поняття «оптимі-
зація бізнес-процесів» повинне передбачати підвищен-
ня якості їх реалізації за критерієм ефективності, який 
може обґрунтовуватися певним набором кількісних 
показників (прибуток, продуктивність, трансакційні ви-
трати тощо).

Таким чином, основною метою оптимізації бізнес-
процесів є зростання ефективності функціонування 
системи бізнес-процесів ВПД і, як наслідок, загальне 
зростання її конкурентоспроможності та рівня розвит
ку. Підтвердження доцільності таких припущень можна 
знайти і в працях інших науковців [1; 2].

Перш, ніж перейти до вирішення поставленої 
мети, розглянемо трактування суті даного поняття різ-
ними науковцями. Так, під бізнес-процесом різні автори 
розуміють:
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	 процес з послідовності операцій, які спрямовані 
на перетворення деяких вхідних інформаційно-
матеріальних потоків з метою отримання ре-
зультатів, які мають цінність для клієнта [3];

	 процес створення доданої вартості продукції, 
що задовольняє при цьому потреби клієнта [4];

	 систематизоване послідовне виконання функ-
ціональних операцій, які приносять специфіч-
ний результат [5];

	 структурована кінцева безліч дій, спроектова-
них для виробництва специфічної послуги (про-
дукту) для конкретного споживача або ринку 
[6].

Таким чином, можемо констатувати, що система 
бізнес-процесів є важливою складовою страте-
гії, так, як відображає ефективність діяльності 

на всіх рівнях, – виробництво, робота з замовниками та 
постачальниками тощо [7]. Отже, наше припущення ба-
зується на тому, що основний елемент діяльності ВПД 
регіону – це бізнес-процес, а тому цілі діяльності та від-
повідні напрями трансформації необхідно формувати 
на їх основі.

Для ефективної оптимізації системи основних 
бізнес-процесів ВПД, на нашу думку, необхідно сформу-
вати чіткий алгоритм її проведення, який повинен ґрун-
туватися на здійсненні таких етапів:

1) постановка досяжних цілей і завдань опти-
мізації – менеджмент повинен визначити, які бізнес-
процеси необхідно поліпшити і за рахунок яких ресур-
сів. Переважно основними цілями оптимізації системи 
бізнес-процесів підприємства є: підвищення керованості 
компанії; зниження рівня операційних та трансакційних 
витрат; підготовка до впровадження системи управління 
якістю; підвищення якості продуктів та послуг; досягнен-
ня цільових показників ефективності функціонування;

2) вивчення існуючих на підприємстві бізнес-
процесів (формування їх «дерева»). Зважаючи на велику 
кількість бізнес-процесів та, відповідно, значну трудо-
місткість, формування дерева бізнес-процесів доцільно 
проводити або по окремо виділеному бізнес-процесу 
першого рівня ієрархії, або по групі взаємопов’язаних 
бізнес-процесів (наприклад, для ВПД доцільно сформу-
вати дерево основного бізнес процесу з виробництва та 
реалізації видавничо-поліграфічної продукції);

3) визначення поточної ефективності бізнес-про
цесу. Необхідно проаналізувати вплив на нього зовніш-
нього та внутрішнього середовища діяльності, а також, 
за можливості, застосувати бенчмаркінг, тобто порівня-
ти існуючий на підприємстві бізнес-процес із процесом-
еталоном;

4) оцінка всієї системи бізнес-процесів підприєм-
ства, її відповідність стратегічним цілям. Необхідно 
виявити існуючі недоліки як в окремому бізнес-процесі, 
так і у всій системі процесів;

5) формування заходів з оптимізації, які можуть 
ґрунтуватись як на вдосконаленні окремого бізнес-
процесу, так і на комплексній перебудові всієї системи 
бізнес-процесів – реінжинірингу;

6) розробка нової моделі окремого бізнес-процесу 
або всієї системи процесів; 

7) визначення рівня можливих ризиків та загроз 
від проведення оптимізації бізнес-процесів;

8) оцінка нової системи бізнес-процесів з метою 
визначення ефективності та досягнення поставленої 
мети щодо їх оптимізації.

Отже, одним із найважливіших елементів оптимі-
зації бізнес-процесів є їх оцінка як на стадії до-
слідження існуючих бізнес-процесів ВПД та їх 

відповідності стратегічним цілям, так і при виборі опти-
мального варіанта зміни процесу та подальшої оцінки 
ефективності його реалізації. 

Перш, ніж перейти до формування методики оцінки 
бізнес-процесу із виготовлення та реалізації видавничо-
поліграфічної продукції, необхідно визначити перелік 
показників, на яких дана методика буде ґрунтуватися. 
Проведений огляд праць провідних фахівців з оптиміза-
ції та оцінки бізнес-процесів дозволив з усієї сукупності 
індикаторів обрати показники, які характеризують осно-
вні напрямки ефективності – вартісний, технічний, часо-
вий, якості та адаптивності. З метою проведення повної 
оцінки відповідно до пропонованих напрямів був сфор-
мований перелік показників оцінки, а саме: 
	 коефіцієнт співвідношення обсягу виробленої 

продукції за допомогою певного бізнес-процесу 
і витрат ресурсів, понесених на його реалізацію 
(Т1); 

	 коефіцієнт співвідношення реалізованої про-
дукції (як виробленої із застосуванням нових 
технологій та техніки, так і реалізованої за 
допомогою електронної торгівлі) і витрат на 
впровадження нової техніки та технологій (Т2); 

	 тривалість циклу з виробництва та реалізації 
видавничо-поліграфічної продукції (Т3); 

	 якість процесу (Т4); 
	 адаптивність процесу (Т5). 

Вважаємо, що даний перелік показників є непо-
вний для проведення ефективної оцінки, оскільки не 
враховує такі загальнопоширені показники, які характе-
ризують прибутковість бізнес-процесу із виготовлення 
та реалізації видавничо-поліграфічної продукції та влив 
на нього персоналу. Такої ж думки дотримуються й інші 
науковці, зокрема, А. Велш і Г. Шорт, які відзначають, 
що «... існує кілька коефіцієнтів або процентних спів-
відношень, які зазвичай використовуються, оскільки 
підходять для багатьох випадків» [8]. Таким чином, крім 
наведених вище показників, пропонуємо залучити до 
системи оцінки показник продуктивності процесу (спів-
відношення реалізованої за допомогою процесу продук-
ції та кількості персоналу, необхідного для нормального 
перебігу бізнес-процесу) (Т6) та коефіцієнт рентабель-
ності бізнес-процесу (відношення чистого прибутку, 
отриманого внаслідок реалізації бізнес-процесу із виго-
товлення та реалізації видавничо-поліграфічної продук-
ції, до загальних витрат на його здійснення) (Т7).

Запропонуємо підхід щодо практичної реалізації 
задачі з вибору кращого бізнес-процесу, тобто найбільш 
ефективного з представлених можливих варіантів біз
нес-процесу із виготовлення та реалізації видавничо-
поліграфічної продукції. На основі планових розрахун-
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ків визначимо показники оцінки реалізації варіантів 
даних процесів (табл. 1).

У результаті було отримано такі експертні числові 
оцінки наявних критеріїв по кожному з представлених 
варіантів (табл. 3).

Вектор пріоритетів критеріїв визначають, вихо-
дячи з важливості кожного параметра для досягнення 
найкращої ефективності бізнес-процесу: чим більшим є 
значення цього параметра, тим більшим є його внесок в 
ефективність. Спочатку оцінюють важливість критеріїв 
у числових значеннях з інтервалу [0, 10], а потім обчис-
люють значення вагових коефіцієнтів (табл. 4).

Таблиця 4

Вагомість параметрів

Критерій
Вагомість

Значення Коефіцієнт

Т1 8,1 0,19

Т2 4,0 0,09

Т3 2,0 0,05

Т4 6,9 0,16

Т5 5,1 0,12

Т6 9,7 0,22

Т7 7,9 0,18

Впорядкувавши варіанти, отримуємо значення 
функції належності 1( ) 0,54,T V 

   2( ) 0,68,T V 
  

3( ) 0,67,T V 
  4( ) 0,69,T V 

  5( ) 0,68.T V 
   

У результаті найкращим слід вважати четвертий варіант,  
а найгіршим – перший.

Висновки
Методологічний підхід на основі теорії нечітких 

множин є потужним засобом, який дозволяє провести 
багатокритеріальне оцінювання та порівняльний аналіз 
реалізації бізнес-процесів. Дослідження нечіткої множи-
ни бізнес-процесів із відповідним ступенем належності 
для кожного із них дає змогу провести його оцінку з по-
зиції інтегрованого критерію та отримати впорядковану 
пріоритетність бізнес-процесу з виготовлення та реалі-
зації видавничо-поліграфічної продукції за їх загальною 

Таблиця 1

Показники оцінки варіантів реалізації бізнес-процесу

Показ-
ник

Варіанти (структури) бізнес-процесу

І ІІ ІІІ ІV V

Т1 2,2 2 1,8 2 2,3

Т2 0,7 0,8 0,9 0,7 0,8

Т3 18 15 15 14 16

Т4

вище 
серед-
нього

вище 
серед-
нього

висока дуже 
висока висока

Т5 висока висока
вище 

серед-
нього

висока
вище 

серед-
нього

Т6 0,25 0,35 0,4 0,35 0,3

Т7 72 78 75 74 75

З метою прийняття ефективного рішення необ-
хідно, щоб усі дані, які характеризують різнотипні па-
раметри, стали зіставними і кількісними. Для цього за 
кожним варіантом бізнес-процесу для значення кожно-
го з параметрів за допомогою експертів виставляється 
числова оцінка (в межах від 0 до 1), яка характеризує, 
наскільки відповідне значення є ефективним.

Крім того, кількісні значення для якісних показни-
ків Т4 і Т5 визначаються на основі вербально-числової 
шкали Харрингтона [9], до складу якої входять змістов-
но описані найменування градацій і відповідні їм діапа-
зони числових значень (табл. 2).

Таблиця 2

Вербально-числова шкала Харрингтона

Найменування градації Числові інтервали
Дуже висока (сильна) 1,0–0,8

Висока (сильна) 0,8–0,63

Середня 0,63–0,37

Низька (слабка) 0,37– 0,2

Дуже низька (слабка) 0,2–0,0

Таблиця 3

Числові оцінки  критеріїв

Показ-
ник

Варіант І Варіант ІІ Варіант ІІІ Варіант ІV Варіант V

Значення Оцінка Значення Оцінка Значення Оцінка Значення Оцінка Значення Оцінка

Т1 2,2 0,75 2 0,4 1,8 0,2 2 0,4 2,3 0,8

Т2 0,7 0,75 0,8 0,85 0,9 1 0,7 0,75 0,8 0,85

Т3 18 0,4 15 0,6 15 0,6 14 0,8 16 0,65

Т4

вище  
серед-
нього

0,6 вище  
середнього 0,6 висока 0,8 дуже  

висока 0,95 висока 0,75

Т5 висока 0,7 висока 0,75
вище  

серед-
нього

0,6 висока 0,75
вище  

серед-
нього

0,55

Т6 0,25 0,35 0,35 0,8 0,4 0,95 0,35 0,8 0,3 0,6

Т7 72 0,35 78 0,8 75 0,6 74 0,55 75 0,6
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ефективністю. Представлений методологічний підхід 
зручний для комп’ютерної обробки та може використо-
вуватися для формування системи багатокритеріально-
го аналізу та вибору оптимальнішого із представлених 
бізнес-процесів.				                     
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