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Определение ценности ресурсов 
КНИГОИЗДАТЕЛЬСКОЙ фирмы 
  на основе алгоритма 

НЕЧЕТКОЙ ЛОГИКИ

Предложен алгоритм нечеткой логики для опреде-
ления ценности ресурсов книгоиздательской фир-
мы, который позволит в условиях неполной и час-
то приблизительной отраслевой и конкурентной 
информации по книжному делу задать парамет-
ры, определяющие стратегические последствия 
от использования того или иного ресурса.
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Инновационная и гуманитарная на-
правленность развития общества 
обусловила особую роль изда-

тельской деятельности в «трансляции» 
результатов интеллектуального труда и 
формировании книжного рынка. При-
стальный интерес государства к пробле-
мам издательского дела, развитие наци-
ональных программ поддержки чтения, 
сложная рыночная и инфраструктурная 
ситуация, нетривиальная конечная про-
дукцияделают актуальным поиск допол-
нительных средств получения конку-
рентного преимущества и инструментов 
управления издательской фирмой. Эко-
номический кризис потребовал макси-
мально возможной ориентации менедж-
мента на использование собственных 
возможностей,и разработка механизма 
анализа внутрифирменных ресурсов поз-
волит не ждать помощи от государства, а 
решать критические проблемы организа-
ции за счет эффективного использования 
ресурсов и навыков самой компании.
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основным достоинством анализа в 
рамках теории нечетких множеств 
является возможность применения 
комплексного сочетания количест-
венных и качественных (лингвисти-
ческих) оценок
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Нечеткость логики 
как отражение 
ценности ресурса

Существующие методологические 
возможности ресурсной теории 
помогают установить ресурсы, ко-

торые лишь потенциально могут быть 
основой конкурентного преимущества 
и не предлагают конкретных критериев 
определения их «ценности» [1,4,5,6]. Од-
нако для того, чтобы принять решение об 
инвестировании в развитие определенно-
го актива, издательству необходимо по-
нимать, способна ли данная мера обеспе-
чить компании устойчивое конкурентное 
преимущество.

Для определения ценности и потенци-
ала конкурентоспособности конкретного 
ресурса авторами данной статьи предла-
гается использовать аппарат нечеткой ло-
гики, созданный на основе теории нечет-
ких множеств Лотфи Заде [3]. Основным 
достоинством анализа в рамках теории 
нечетких множеств является возможность 
применения комплексного сочетания ко-
личественных и качественных (лингвис-
тических) оценок.

Джордж Барни описывает понятие 
«ресурс» как «активы, возможности, ор-
ганизационные процессы, информация, 
знания, контролируемые фирмой» [1], а 
Б. Вернерфельт под «ресурсом» подразу-
мевает «активы (материальные и немате-
риальные), которые привязаны к фирме 
на полупостоянной основе» [5]. Таким 
образом, в портфель «ценных» ресурсов 
могут попасть любые активы, которые в 
соответствии с правильным рыночным 
контекстом потенциально могут обеспе-
чить конкурентное преимущество.

Согласно логике данных дефиниций, 
к ресурсам книгоиздательской фирмы 
можно отнести: ресурсы, определяющие 
конечную продукцию (информация/ин-
теллектуальные ресурсы, бренд/имидж), 
и ресурсы, определяющие бизнесы изда-
тельской фирмы (собственная полиграфи-
ческая база, каналы книгораспростране-
ния, дополнительные структуры) [13].

Представляется возможным опреде-
лить понятие «ценный ресурс» через уже 

выделенные свойства – в частности через 
категории «редкость» и «имитируемость» 
[4],представив их в качестве лингвисти-
ческих переменных, и на основе итоговой 
таблицы нечетких правил связать эти по-
нятия с конкурентной позицией и эконо-
мическим результатом фирмы.

Оценка каждого из параметров осу-
ществляется через описание термов, 
выраженных лингвистическими харак-
теристиками и соответствующих интер-
валам, границы которых определяются на 
основе данных статистического анализа 
отраслевых показателей. Таким образом, 
можно выявить потенциальную ценность 
конкретного ресурса для издательства и 
принять решение о его использовании в 
качестве основы при формулировании 
стратегии и инвестировании.

О ресурсах по степени 
их распространенности

Процесс интерпретации переменных 
в рамках нечеткой логики происхо-
дит в несколько этапов. 

Первым является этап фаззификации, 
в рамках которого посредством примене-
ния теории нечетких множеств значения 
входных переменных преобразуются в 
значения лингвистических переменных, 
которыми являются «термы».

Для переменной редкость термы опре-
делены как: редкий ресурс, распростра-
ненный ресурс, очень распространенный 
ресурс.

Согласно логике Дж. Барни, понятие 
«редкий ресурс» определяется в соответс-
твии с тем, сколько фирм им обладает [4]. 
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По данным статистики, число отечест-
венных коммерчески ориентированных 
издательств на данный момент достигает 
1250, таким образом, оценку переменной 
редкость для ресурсов издательского биз-
неса можно задать в интервале [0, 1250].

Значения границ, соответствующие 
каждому терму, также задаются в соот-
ветствии с данными отраслевого анали-
за. Порядка 10 ключевых издательств 
занимают 40% рынка, порядка 14 обес-
печивают половину суммарного тира-
жа, порядка 20 фирм обеспечивают 25% 
книжного выпуска по количеству на-
именований [10],и поскольку,согласно 
логике ресурсной теории, фирмы, обла-
дающие редкими активами, имеют эко-
номические результаты и показатели 
выше среднего, то терм редкий ресурс 
задан интервалом [0, 20].

Согласно статистике, порядка 100 
средне-крупных, средних издательств 
обеспечивают половину всего книжно-
го выпуска по количеству наименова-
ний [10], тогда терм распространенный 
ресурс логично определить интервалом 
[20, 230], полагая, что если менее 100 
фирм обладают ресурсом, существует 
возможность получения конкурентно-
го паритета и среднего экономического 
результата, а если более 100-130 – он 
характеризуется как весьма распростра-
ненный, неспособный в полной мере 
обеспечить конкурентное преимуще-
ство.

Соответственно, терм очень распро-
страненный ресурс задан интервалом 
[120, 1250] и означает, что если ресурсом 
обладают более половины участников, 
он является очень распространенным 
и не может рассматриваться как основа 
конкурентного преимущества.

Согласно Дж. Барни возможность ко-
пирования ресурса параметризирована 
через показатель затрат конкурентов на 
его воспроизведение [4]. В предложен-
ной модели фаззификация переменной 
имитируемость задана функцией, оп-
ределяющей степень принадлежности 
ресурса к трем термам: сложно имити-
руемый – затраты на имитацию высоки; 
имитация возможна – затраты на имита-
цию средние; легко имитируемый – за-
траты на имитацию невысокие. Так как 
ресурсы неоднородны, конкретные ин-
тервальные значения термов необходимо 
задавать для каждого анализируемого ре-
сурса отдельно.

Нечеткие правила 
для выходной переменной

Далее необходимо описать нечеткие 
правила, определяющие выходные 
переменные. В предлагаемой моде-

ли в качестве выходной переменной задан 
возможный экономический результат от 
использования ресурса результат исполь-
зования, который определен термами: ус-
тойчивое конкурентное преимущество – 
обеспечивает экономический результата 

оценка каждого из параметров осу-
ществляется через описание термов, 
выраженных лингвистическими ха-
рактеристиками и соответствую-
щих интервалам, границы которых 
определяются на основе данных ста-
тистического анализа отраслевых 
показателей
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выше среднего в течение продолжитель-
ного времени; временное конкурентное 
преимущество – обеспечивает экономи-
ческий результат выше среднего/средний; 
конкурентный паритет – обеспечивает 
средний экономический результат; кон-
курентная слабость – ресурс не обеспечи-
вает получение среднего экономического 
результата.

Набор нечетких правил, задающих 
значения выходной переменной, пред-
ставлен на рис. 1 (см. ниже).

Итак, результат использования и раз-
вития ресурса оценивается в зависимости 
от степени его физической уникальности 
и сложности имитации. Очевидно, что 
издательствам, в первую очередь, необ-
ходимо концентрироваться на развитии 
активов, способных обеспечить устойчи-
вое конкурентное преимущество. Однако 
в краткосрочной тактической перспективе 
также могут быть важны ресурсы, кото-
рые предполагают временное превосходс-
тво над конкурентами.

Вывод

Использование предлагаемой моде-
ли может помочь в практике изда-
тельского бизнеса при принятии 

решений о целесообразности инвести-
рования в развитие таких активов, как, 
например, собственный канал распре-
деления. При анализе багажа ресурсов 
отдельного издательства рекомендуется 

сравнивать близкие между собой по клю-
чевым характеристикам фирмы (по зани-
маемой нише, специализации, размеру) и 
оценивать результаты в рамках конкрет-
ного конкурентного контекста.
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Evaluation of book publishing company 
resources based on fuzzy logic algorithm

The authors propose the fuzzy logic algorithm to determine 
the value of the book publishing company resources, which 

will in part-time and often a rough industry and competitive 
information on the publishing business allow set parameters 
that determine the strategic implications for using dofferent 
resources..


