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Аннотация

В статье приводится краткая характеристика когнитивного менеджмента, открывающего 
уникальные возможности для эффективного управления предприятиями в современных сложных 
и нестабильных условиях. Обсуждаются проблемы коммерческой реализации этой перспективной 
парадигмы. Отмечается, что главной, критической из этих проблем является отсутствие развитой 
инженерии когнитивного менеджмента. Предлагается концептуальная схема решения этой 
проблемы, основанная на конвергенции идей и методов «когнитивной школы» и эмпирического 
опыта, накопленного в инженерии знаний. Приводятся результаты использования концептуальной 
схемы в четырех исследовательских проектах с различной отраслевой ориентацией, различными 
внутренними условиями и различной динамикой внешней среды. Обсуждаются инжиниринговые 
перспективы предлагаемой схемы в части коммерциализации когнитивной школы, идентифици-
рованной Г. Минцбергом, Б. Альстрендом и Д. Лемпелом еще тридцать лет назад. 
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Введение

Н
ачало исследований по стратегическому 
менеджменту принято относить к середине 
1960-х годов. Иногда называют и 1951 год 

[1]. Но значительно раньше появились работы по 
военному стратегическому строительству: напри-
мер, знаменитый трактат о военном искусстве 
Сунь-Цзы относят к V в. до н. э. Круг исследова-
ний по стратегическому менеджменту начал стре-
мительно расширяться в начале 1980-х годов, когда 
командиры бизнеса столкнулись с растущей слож-
ностью делового мира и осознали необходимость 
стратегического анализа перспектив своего дело-
вого успеха. 

В последние годы бизнес сталкивается с новыми 
вызовами, требующими существенного пересмо-
тра наработанных концепций и традиционных ин-
струментов стратегического менеджмента [2]. Од-
ной из наиболее серьезных проблем, с которыми 
сталкиваются менеджеры в последние годы, яв-
ляется понимание сложных причинных цепочек, 
определяющих влияние внешних и внутренних 
условий предприятия на цели и свойства разраба-
тываемой стратегии. Сегодня эта проблема усугу-
бляется растущей сложностью и нестабильностью 
экономической среды, приводящей к многочис-
ленным неопределенностям и рискам.

В новых условиях применение традиционных 
инструментов стратегического менеджмента по-
всеместно сталкивается с серьезными ограниче-
ниями, диктующими необходимость создания 
новых инструментов, адекватных исследователь-
скому характеру современной управленческой 
практики [3]. Широкие возможности для созда-
ния такого рода инструментов открывают идеи и 
методы когнитивного подхода [4, 5]. Инструменты 
поддержки, основанные на когнитивном подходе, 
могут быть отнесены к инструментам нового по-
коления, формирующегося в рамках исследова-
тельской парадигмы когнитивной науки [6]. Эта 
парадигма сегодня ориентирована на решение 
широкого круга сложных проблем современного 
мира в самых различных областях: экономика, со-
циология, политика, экология, промышленность, 
бизнес, чрезвычайные ситуации и др., включая 
проблемы стратегического менеджмента. 

К настоящему времени вопросу когнитивного 
менеджмента посвящено достаточно много работ. 
Однако большинство из них выполнены теорети-

ками менеджмента, математиками или психолога-
ми, и они очень далеки от запросов управленче-
ской практики. Прошло уже более тридцати лет 
с момента зарождения когнитивной школы ме-
неджмента [7]. В многочисленных публикациях 
широко обсуждаются заманчивые и многообеща-
ющие перспективы этой школы, однако до насто-
ящего времени все еще нет развитой инженерии 
когнитивного менеджмента, являющейся (как и в 
случае всех других “knowledge-based” технологий) 
критически важным звеном когнитивной анали-
тики [8].

Показательно, что из проанализированных нами 
публикаций по когнитивному менеджменту (ака-
демические журналы, монографии, труды конфе-
ренций) мы не встретили ни одну, написанную 
специалистом, имеющим опыт практической раз-
работки коммерческих моделей. В большинстве 
из этих публикаций дается анализ проблем когни-
тивного процесса, и обсуждаются теоретические 
проблемы для будущих исследований. 

Вместе с тем, многолетняя практика убедитель-
но свидетельствует о том, что важной предпосыл-
кой для создания инженерии всех без исключения 
“knowledge-based” технологий [8] являются крити-
ческий анализ и обобщение результатов приклад-
ных разработок, формирующих эмпирическую 
«аксиоматику» проблемной области, не менее 
важную, чем многочисленные теоретические кон-
струкции. 

Еще тридцать лет назад авторы книги [7] отме-
чали, что «работы сторонников когнитивной шко-
лы образуют не столько единую научную школу, 
сколько собрание не связанных между собой ис-
следований, что не мешает, однако, объединить 
их в одно направление. Если их авторы успешно 
справятся с поставленной задачей, вполне воз-
можно, что вскоре изменятся и преподавание, и 
практика стратегического управления» [7]. 

На наш взгляд, решению этой сложной «засто-
явшейся» задачи может способствовать создание 
развитой инженерии когнитивного менеджмен-
та, включающей две базовые компоненты: единую 
концептуальную схему, объединяющую все много-
образие существующих стратегический концеп-
ций, и систематизированную библиотеку когни-
тивных инструментов, позволяющих реализовать 
эти концепции в конкретных стратегических про-
ектах.
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По-видимому, наиболее эффективным спосо-
бом решения этой задачи может быть конверген-
ция идей и методов когнитивной школы страте-
гического менеджмента и эмпирического опыта, 
накопленного в инженерии знаний [9]. В статье 
предлагается одна из возможных версий концеп-
туальной схемы, построенная таким способом. 
Приводятся полученные в рамках этой схемы ре-
зультаты разработки и тестирования когнитив-
ных моделей для четырех исследовательских про-
ектов, отличающихся отраслевой ориентацией, 
внутренними условиями и различной динамикой 
макроэкономического окружения. В этих про-
ектах не ставилась цель создания коммерческих 
инструментов поддержки. Основная цель, кото-
рую преследовали авторы проектов, состояла в 
том, чтобы проверить возможность использова-
ния единой концептуальной схемы при создании 
прикладных моделей для предприятий с самой 
различной конфигурацией. Разработки носи-
ли исследовательский характер и выполнялись с 
2004 по 2018 годы четырьмя самостоятельными 
группами.

Ниже приводятся: 

(1) общая характеристика когнитивного подхо-
да к проблеме моделирования стратегического ме-
неджмента, отражающая особенности управления 
предприятиями в условиях нестабильного эконо-
мического окружения; 

(2) предлагаемая концептуальная схема когни-
тивного менеджмента, интегрирующая современ-
ный когнитивный опыт в рамках единого онтоло-
гического проекта; 

(3) краткая характеристика когнитивных моде-
лей, разработанных при реализации указанных 
проектов; 

(4) полученные нами некоторые, на наш взгляд, 
наиболее значимые результаты разработки и те-
стирования моделей, которые, хотя и учитывают 
особенности конкретных проектов, но, тем не ме-
нее, могут представить интерес для широкого кру-
га специалистов, интересующихся инжиниринго-
вой проблематикой. 

Выводы, приведенные в заключительной части, 
отражают не только мнение разработчиков моде-
лей, но и мнения стейкхолдеров проектов, а также 
опыт разработки когнитивных моделей в других 
областях.

1. Общая характеристика  
когнитивного подхода

Современные представления когнитивного под-
хода к вопросу управления сложными проблем-
ными ситуациями изложены в многочисленных 
публикациях, например, [4, 5, 10]. В рамках этих 
представлений когнитивное моделирование – это 
моделирование на основе когнитивных карт, вы-
полняемое с целью исследования проблемной си-
туации и поиска оптимальной (в том или ином 
смысле) стратегии управления этой ситуацией. Ос-
новными компонентами когнитивных моделей яв-
ляются когнитивная карта и методы ее анализа.

 
1.1. Когнитивная карта

Когнитивная карта – это эксплицитное пред-
ставление «ментальных моделей» [11] субъектов 
управления о концептуальной структуре, законах 
или закономерностях проблемной ситуации. 

Основными компонентами когнитивной карты 
являются:

(1) множество базисных факторов, характеризу-
ющих проблемную ситуацию (объект управления и 
его внешнюю среду); 

(2) причинно–следственные (каузальные) отно-
шения между базисными факторами, представляе-
мые с помощью тех или иных формализмов.

В настоящее время в подавляющем большинстве 
случаев для конструирования когнитивных карт ис-
пользуется формализм орграфов [12]. Вершинами 
орграфа являются факторы проблемной ситуации, 
а дугами – каузальные отношения между ними.

На множестве базисных факторов задаются: 

● подмножество целевых факторов, отражаю-
щих желаемое состояние объекта управления;

●  подмножества неуправляемых и управляемых 
факторов объекта управления;

●  подмножество факторов внешней среды, кото-
рые могут оказать воздействие на проблемную си-
туацию.

Для каждого из факторов устанавливаются его те-
кущее значение или тенденция его изменения. Для 
каузальных отношений устанавливаются характер 
влияния факторов-причин на факторы-следствия. 

Управление ситуацией заключается в таком изме-
нении управляемых факторов объекта управления, 
которое приводило бы к желательным изменениям 
целевых факторов.
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Следует отметить, что сегодня наиболее попу-
лярными в когнитивных исследованиях являются 
карты на основе орграфов, однако спектр форма-
лизмов, которые могут быть использованы при 
конструировании когнитивных карт существенно 
шире. Наряду с формализмом орграфов при раз-
работке когнитивных карт могут быть использо-
ваны и такие формализмы, как фреймы М. Мин-
ского, генетические сети, реляционные матрицы 
Американской ассоциации качества, сценарные 
сети и др. 

1.2. Методы анализа  
когнитивных карт

Методы анализа когнитивных карт разрабаты-
ваются для проведения модельных экспериментов 
над когнитивной картой с целью решения широ-
кого круга управленческих задач. Такими задача-
ми могут быть, например, выбор стратегических 
целей предприятия, стратегическая диагностика 
внешней и внутренней среды предприятия, разра-
ботка «оптимальной» (том или ином смысле) стра-
тегии предприятия в условиях неопределенной и 
динамичной экономической среды, аудит стра-
тегии, оценка ее устойчивости и эффективности, 
корректировка стратегии в меняющихся условиях 
и др. 

2. Концептуальная схема  
когнитивного менеджмента

Задача поиска оптимальной стратегии в сегод-
няшних бизнес-средах исключительно сложна. Она 
в полной мере может быть отнесена к классу слож-
ных задач, решение которых находится вне ком-
петенции традиционной теории стратегического 
управления. 

«Феномен сложности» обусловлен пятью важ-
нейшими особенностями современного стратеги-
ческого менеджмента, с которыми управленческая 
практика сегодня сталкивается повсеместно. Таки-
ми особенностями являются: уникальность каждо-
го из стратегических проектов, многофакторность, 
многоаспектность (мультидисциплинарность), ди-
намичность и неопределенность задачи стратеги-
ческого выбора, высокая роль ментальности раз-
работчиков стратегии, а также лиц, принимающих 
стратегические решения. 

Известны попытки создания универсальных ин-
струментов когнитивной поддержки для лиц, ре-

шающих стратегические задачи [13–16]. Однако 
практика показывает, что в столь сложных и много-
образных условиях, в которых работают современ-
ные предприятия, создание универсальных инстру-
ментов бесперспективно и себя не оправдывает. 
Необходимы не универсальные инструменты, а не-
кая единая методология, позволяющая конструи-
ровать когнитивные модели для конкретных пред-
приятий, на конкретный период времени с учетом 
стратегического видения владельцев и менеджеров 
этого предприятия [17]. 

Первоочередным шагом при формировании та-
кого рода методологии является разработка кон-
цептуальной схемы когнитивного менеджмента, 
единой для всех ее приложений. При этом прин-
ципиальным является то обстоятельство, что раз-
работка концептуальной схемы в столь сложной 
проблемной среде не может быть сделана на основе 
традиционных формально-аксиоматических под-
ходов. Более уместным здесь, по-видимому, явля-
ется эмпирический подход, широко используемый 
в «knowledge based» технологиях [18]. 

В рамках этого подхода концептуальная схема 
когнитивного менеджмента может быть представ-
лена следующим образом:

 ,

где P (CM) – полное знание проблемной области 
когнитивного менеджмента;

S 
o(C ) – текущее состояние анализируемой биз-

нес-ситуации, задаваемое на когнитивной карте; 
S 

c(C ) – целевое состояние анализируемой биз-
нес-ситуации, задаваемое на когнитивной карте; 

U (P ) – стратегия управления, устанавливающая 
последовательность стратегических шагов, обеспе-
чивающих перевод бизнес ситуации из  в . 

Ясно, что полное знание P  (СМ ) должно отражать 
накопленный теоретический и практический опыт 
проблемной области. 

Изучение и критический анализ обширного ма-
териала, посвященного когнитивному моделирова-
нию управленческих задач [19–26], а также личный 
опыт авторов дают основание полагать, что полное 
знание P  (СМ ) может быть представлено в виде он-
тологического проекта, включающего следующие 
разделы: 

1. Прикладные задачи, которые могут быть ре-
шены с помощью инженерии когнитивного менед-
жмента. При этом задачи могут быть представлены 
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в виде отдельных вопросов, на которые могут быть 
получены ответы и, таким образом, они является 
предметом инженерии. 

2. Набор постулатов или аксиом, которые по-
казывают, какие допущения были сделаны в ходе 
разработки инженерии. Аксиомы или постулаты 
описывают условия и границы применимости ин-
женерии. 

3. Перечень концепций стратегического менед-
жмента, сложившихся в настоящее время в управ-
ленческой науке и практике. 

4. Систематизированная библиотека прикладных 
инструментов, позволяющих реализовать эти кон-
цепции в конкретных стратегических проектах.

4.1 Инструменты поддержки для выбора концеп-
ции стратегического управления предприятием. 

4.2. Инструменты поддержки для выбора языка 
представления (формализма) когнитивных карт.

4.3. Инструменты поддержки для структурно-
функциональной идентификации и параметриза-
ции когнитивных карт. 

4.5. Множество методов анализа когнитивных 
карт для решения прикладных задач.

Представленная структура P(CM) по сути ела яв-
ляется «протофреймом» инженерии и решает две 
важные задачи. 

Во-первых, она расширяет традиционное пред-
ставление о схемах решения прикладных задач 
стратегического менеджмента путем включения 
этапов постулирования когнитивного анализа, вы-
бора концепции стратегического менеджмента, вы-
бора адекватного языка представления когнитив-
ных карт, проведения структурно-функциональной 
идентификации и параметризации когнитивных 
карт. Без решения этих вопросов когнитивный биз-
нес анализ в большинстве случаев теряет всякий 
практический смысл.

Во-вторых, она систематизирует направления 
усилий по развитию и накоплению прикладных 
возможностей когнитивного анализа при решении 
важных для управленческой практики вопросов. К 
их числу, в частности, относятся:  

● выявление противоречий между целями, уста-
навливаемыми субъектами управления;

● анализ эффективности управляемых факторов 
когнитивной карты и их важности по степени вли-
яния на установленные цели;

● конструирование различных вариантов стра-
тегий управления («стратегия саморазвития» и раз-

личные варианты «стратегий управляемого разви-
тия»);

● моделирование динамики альтернативных 
стратегий управления при различных сценариях 
развития внешней среды и выбор оптимальной (в 
том или ином смысле) стратегии;

● исследование устойчивости выбранной страте-
гии в критических ситуациях, обусловленных воз-
можными угрозами внешней среды;

● мониторинг стратегии в процессе ее реализа-
ции; 

● ретроспективный анализ адекватности когни-
тивной карты и ее корректировка. 

Продукционная часть онтологического проекта 
сегодня включает массу публикаций, связанных 
с решением главной задачи стратегического ме-
неджмента – выбору стратегии развития предпри-
ятия. Предварительная систематизация этих работ 
может быть сделана с помощью дескрипторов, ха-
рактеризующих их инжиниринговую эффектив-
ность:

1. горизонт анализа, на который ориентирован 
инструмент (краткосрочный, среднесрочный, дол-
госрочный);

2. характер внешней среды предприятий, для ко-
торого разработан инструмент (статическая, дина-
мическая);

3. этап разработки стратегии, для которого пред-
назначен инструмент (стратегическая идентифи-
кация внешней и внутренней среды предприятия, 
концептуализация стратегического видения вла-
дельцев и топ-менеджмента, формализация стра-
тегического видения в форме когнитивной карты, 
разработка (выбор) методов анализа карты, тести-
рование когнитивной модели [27]);

4. уровень разработки инструмента (теоретиче-
ское предложение, демонстрационный прототип, 
исследовательский прототип, действующий прото-
тип, промышленная версия [9]).

Данную систематизацию мы используем для ха-
рактеристики когнитивных моделей, разработан-
ных при реализации четырех упомянутых проек-
тов. 

3. Проекты когнитивного анализа

Проект 1. Оценка стратегических перспектив 
оффшорной нефтяной компании в регионе Ка-
спийского моря, условия функционирования ко-
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торой характеризуются типичными для настояще-
го времени тенденциями: колебаниями мировых 
цен на нефть, обусловленными геополитическими 
факторами, глобальным финансовым кризисом, 
ростом государственного регулирования, ужесто-
чением экологических нормативов. Работа выпол-
нялась совместно с нефтепромысловым факульте-
том (Petroleum Engineering Department) Техасского 
А&М университета (College Station, Техас, США) 
в рамках договора о творческом сотрудничестве с 
компанией BP Azerbaijan.

Проект 2. Выявление ключевых компетенций 
для задачи стратегического развития телекомму-
никационной компании – регионального дилера 
Microsoft, Cisco Systems, HP, Intel. Компания зани-
мается разработкой, установкой и обслуживанием 
промышленных, административных и медицин-
ских информационных систем, а также систем iP- 
и CTi-телефонии для операторов связи и корпора-
тивных клиентов.

Проект 3. Анализ эффективности менеджмента 
на птицеводческом предприятии одного из холдин-
гов города Баку. Задача была обусловлена крити-
ческой ситуацией, сложившейся в связи с увели-
чением цен на сырье и корма, уменьшением цен 
на готовую продукцию, ростом конкурентного 
давления, трудностями получения коммерческих 
кредитов, недостаточной квалификацией управ-
ленческого персонала, а также снижением доли 
прибыли, идущей на рефинансирование предпри-
ятия (в частности, из–за коррупционного давления 
контролирующих органов).

Проект 4. Выбор стратегии регионального ИКТ-
менеджмента. Проект выполнялся при финансо-
вой поддержке Министерства связи и информа-
ционных технологий Азербайджана. Актуальность 
задачи была обусловлена тем, что в связи с пере-
ходом Республики к информационной (цифровой) 
экономике критически важным становился вопрос 
влияния информационно-коммуникационных тех-
нологий (ИКТ) на экономический рост различных 
субъектов экономики. Наиболее остро данная про-
блема стояла на региональном уровне. Эта пробле-
ма довольно сложна. До настоящего времени она 
является предметом многочисленных дискуссий и 
уже более тридцати лет известна в экономической 
практике как парадокс Р. Соллоу («парадокс произ-
водительности») [28]. 

Проблема носит многофакторный, неопреде-
ленный и динамичный характер и не поддает-

ся решению с помощью традиционных методов 
эконометрики. Интересующиеся этим вопро-
сом могут заглянуть в интернет и убедиться, как 
много безуспешных попыток было предприня-
то в международной практике для решения этого 
вопроса. В частности, авторами таких попыток 
использовались такие методы, как корреляци-
онный и регрессионный анализ, методы оценки 
на основе производственной функции Коб-
ба –Дугласа, исследования на основе методоло-
гии анализа экономического эффекта (economic 
impact analysis). Также можно упомянуть проект 
iSociety, поддержанный компаниями Microsoft и 
PricewaterhouseCoopers, по влиянию ИКТ на эф-
фективность повседневного бизнеса в Великобри-
тании, а также исследование McKinsey, в рамках 
которого анализировались каналы влияния ИКТ 
на производительность на основе изучения соот-
ветствующих бизнес-процессов.  

В нашем случае для решения поставленной за-
дачи был использован когнитивный подход [29]. 
В качестве концептуальной основы на этапе вы-
бора стратегической концепции были использова-
ны результаты крупномасштабного исследования 
Economist Intelligence Unit (EIU, 2004), представ-
ляющего собой сочетание методологии системного 
анализа и «business review». 

Модельные эксперименты, выполненные в про-
цессе реализации данного проекта, показали, что 
когнитивное моделирование открывает принци-
пиально новые возможности не только для оценки 
экономического влияния ИКТ, но и для управле-
ния этим влиянием, т.е. для осуществления эффек-
тивной стратегии ИКТ-менеджмента.

4. Краткая характеристика  
разработанных когнитивных моделей

Основными характеристиками моделей, разрабо-
танных в вышеперечисленных проектах, являлись: 

● принятая концепция стратегического менед-
жмента; 

● формализм когнитивной карты, отражающий 
логику принятой концепции; 

● методы построения и анализа когнитивной 
карты; 

● шкалы оценок значений базисных факторов и 
каузальных связей карты. 

Характеристики моделей, которые были разрабо-
таны в указанных проектах, приведены в таблице 1. 
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Таблица 1. 
Характеристики когнитивных моделей,  

разработанных при реализации проектов 

№ проекта
(уровень 

разработки 
проекта)

Принятая  
концепция  

бизнес–стратегии

Структурный 
тип КК Методы построения и анализа КК

Шкалы оценок 
факторов  

и тенденций

Пр
ое

кт
 1

. (
Д

П)

«Ресурсно- 
ориентированная»  
(R. Grant, 1987) 

Орграф

Методы построения: 
SWOT-анализ. PESTLE-анализ. 
Имплиативные репертуарные решетки С. Хинкла. 
Матрица взаимодействий (L. Jones, 1982) 

Методы анализа: 
Модели линейной динамики Ф. Робертса. 
Метод сценарного анализа.

Биполярная  
лингвистическая  
5-балльная

Пр
ое

кт
 2

. (
ИП

)

«Школа  
компетенций» 
(C. Prahalad, 
G. Hamel, 1990) 

Реляционные  
матрицы 
(матричная 
XL-диаграмма 
ASQ) [8] 

Методы построения: 
Диаграммы Исикавы. 
VRIO-анализ (J. Barney, 1987).
Модель бизнес-процессов еТОМ.4.0  
(Intern. Telecommunication Union/Standardization 
Sector).  
«Модель мнений потребителя»  
(IBM, США). «Модель ресурсов»  
(American Society For Quality, США). 

Методы анализа: 
Нечеткий каузальный матричный анализ [8]. 
Метод анализа иерархий Т.Саати.

Лингвистическая  
10-балльная

Пр
ое

кт
 3

. (
ИП

)

«Стратегия  
миграции» [1] 

Орграф

Методы построения: 
SWOT–анализ. PESTLE–анализ. 
«Модель конкурентного анализа» (М. Портер, 
2003). 
Методы психосемантики и многомерного  
неметрического шкалирования (М. Девидсон, 2003).

Методы анализа: 
Качественные модели динамики на основе правил 
[5] и логики времени (Поспелов, 1986).

Биполярная  
лингвистическая 
5-балльная

Пр
ое

кт
 4

 (И
П) Концепция 

Economist 
Intelligence Unit 
(EIU, 2004)

Фреймы 
Минского 

Методы построения: 
Системный анализ + Business review
PESTLE-анализ

Методы анализа: 
Метод сценарного моделирования

Лингвистическая  
10-балльная

Условные обозначения: ДП – демонстрационный прототип; ИП – исследовательский прототип;  

МП-методы построения КК; МА – методы анализа КК.
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Примеры построения когнитивных карт можно 
найти в работах [29, 30].

5. Обсуждение

Опыт разработки и тестирования когнитивных 
моделей в указанных проектах показал следующее:

1. В практических задачах деловой сферы ког-
нитивное моделирование сталкивается с теми 
же трудностями, что и другие интеллектуальные 
(knowledge-based) технологии. Это проблема каче-
ственного экспертного знания, используемого при 
построении когнитивных моделей, всевозможные 
«ловушки» и «парадоксы экспертизы» [9], возника-
ющие при работе с экспертами, трудности выбора 
адекватного уровня детализации когнитивных карт, 
настоятельная необходимость в специалисте–по-
среднике (инженере по знаниям, метаинтерпрета-
торе–когнитологе) и др. 

2. Когнитивное моделирование приобретает 
практическую значимость лишь в рамках методо-
логии стратегической диагностики, включающей 
этапы макроэкономического и маркетингового 
анализа в контексте динамики внешней среды. Иг-
норирование этих этапов редуцирует когнитивные 
модели в математические объекты, далекие от реа-
лий бизнес-практики.

3. Одним из ключевых вопросов когнитивного 
менеджмента является вопрос выбора разумно-
го уровня детализации («грануляции») когнитив-
ных карт. Вопрос связан с тем, что использование 
когнитивных карт с низким уровнем детализации 
часто приводит к потере деталей, в которых, как 
известно, «прячется дьявол». Критический обзор 
литературных источников и обсуждения с коллега-
ми привели нас к выводу, что вопрос требует даль-
нейшей проработки и может рассматриваться как 
одно из направлений дальнейшего совершенство-
вания когнитивного анализа, в частности, разра-
ботке эффективного механизма «мультимасшта-
бирования», аналогичного схеме предложенной 
корпорацией РЭНД Корпорейшн [31].

4. Серьезные трудности возникают при сценар-
ном анализе разрабатываемых стратегий. Немоно-
тонная динамика внешней среды и необходимость 
многовариантного анализа стратегий в широком 
«коридоре сценариев» требуют разработки инже-
нерной техники моделирования, отличной от той, 
которую предлагает сегодня высшая математика 
[19, 22]. 

5. Сотрудничество с работниками предприятий 
показало, что у них не было однозначного мне-
ния относительно эффективности когнитивного 
моделирования. Вместе с тем, 12 из 17 респонден-
тов проявили активный интерес и посчитали, что 
когнитивное моделирование – это перспективная 
и полезная технология. При этом наши наблюде-
ния выявили очень важную латентную особенность 
когнитивного анализа: он стимулирует познава-
тельную и творческую активность разработчиков 
стратегии в наиболее сложной и критически важ-
ной фазе «стратегического мышления»– фазе аф-
ферентного синтеза стратегических решений. 

6. Работа в проектах убедительно подтвердила 
тот факт, что адекватность когнитивных моделей, 
в первую очередь, зависит от «качества» знаний, 
закладываемых в ее основу, носителями которых 
является сами разработчики стратегии, их компе-
тенции и профессиональный опыт. Когнитивное 
моделирование лишь усиливает и расширяет их 
аналитический потенциал.

7. Сегодняшняя высокая изменчивость бизнес-
сред предъявляет жесткие требования к срокам 
конструирования и тестирования когнитивных 
моделей. Это обстоятельство составляет принци-
пиальное отличие когнитивного менеджмента от 
многих других когнитивных приложений. В связи с 
этим критически важным становится вопрос созда-
ния эффективных инструментов поддержки (языки 
высокого уровня, системные оболочки, сценарные 
сети) для «быстрой» разработки и тестирования 
когнитивных моделей – вопрос, который сегодня 
полностью игнорируется теоретиками когнитив-
ной школы. 

Заключение

Отметим некоторые соображения общего харак-
тера, касающихся достоинств и недостатков когни-
тивного моделирования, которые, как показывает 
анализ немногочисленных прикладных исследо-
ваний, актуальны и для других приложений когни-
тивного подхода. 

1. Как и во всех «knowledge-based» техноло-
гиях, необходимым условием успеха являются, 
во-первых, наличие качественных знаний у при-
влекаемых экспертов (топ-менеджеры, бизнес-
консультанты) и, во-вторых, участие в когнитив-
ном процессе инженера по знаниям, играющего 
ведущую роль на начальных этапах когнитивного 
процесса. 
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2. Принципиальными достоинствами когнитив-
ного подхода являются:

 возможность исследования динамики биз-
нес-ситуации в условиях сложной быстро-
меняющейся PEST-среды, когда имеющихся 
данных недостаточно для построения полной 
имитационной модели;

 возможность исследования бизнес-ситуаций с 
учетом многофакторной «институциональной 
оболочки» предприятия [17]; 

 возможность исследования бизнес-ситуаций 
при наличии мультипликативных и обратных 
связей между факторами среды, а также при 
наличии различных пороговых эффектов. 

Ни один из многочисленных традиционных ин-
струментов поддержки стратегического менеджмен-
та такими возможностями не обладает. 

3. Когнитивный анализ открывает новые перспек-
тивы для теории принятия решений. Возможность 
целенаправленной генерации оптимальных страте-
гий, отсутствующая в известных коммерческих DSS-
пакетах, определяет принципиально новый подход к 
принятию решений: не «выбор лучшего решения из 
множества имеющихся альтернативных» (парадигма 
РЭНД Корпорейшн), а целенаправленная генера-
ция «лучшего решения».

4. Тестирование когнитивных моделей выявило и 
ряд трудностей: 

 из-за дискретной структуры моделей обеспе-
чивается лишь грубая аппроксимация непре-
рывных процессов. Приходится внимательно 
относиться к последовательности факторов в 
каузальных сетях и учитывать, совпадают ли во 
времени воздействия от одних факторов на дру-
гие, или они смещены друг относительно друга;

 приходится быть осторожным при параметри-
зации когнитивных карт, особенно при оцен-
ке силы каузальных связей, которые могут ме-

няться в процессе сценарных трансформаций;

 параметризация когнитивных моделей в слу-
чае сложных (многофакторных) когнитивных 
карт сталкивается с «проблемой целостности». 
Широко распространенное мнение о том, что 
значения каждого из факторов и каждой из кау-
зальных связей могут быть определены в инди-
видуальном порядке, является, на наш взгляд, 
глубоко ошибочным. По нашим наблюдениям, 
эти оценки хоть и выставляются в индивидуаль-
ном порядке, но являются сильно коррелиро-
ванными с гештальтом проблемной ситуации, 
который формируется на интуитивном уровне 
у разработчиков стратегии [32]. Это обстоятель-
ство сильно ограничивает рабочие форматы 
когнитивных карт и делает малопродуктивной 
работу с популярными крупноформатными 
картами, в которых число базисных факторов и 
каузальных связей исчисляется десятками или 
даже сотнями. 

5. Сложная экономическая среда, в которой сегод-
ня работают предприятия, существенно ограничива-
ет возможности традиционного экономико-матема-
тического моделирования. В задачах стратегического 
выбора актуальным становится моделирование на 
основе знаний (knowledge-based modeling). Совре-
менные стратегические исследования фактически 
превращаются в сложное инженерное искусство 
[18], формирующее новое перспективное направ-
ление управленческой бизнес аналитики. Критиче-
ский анализ показывает, что когнитивный менед-
жмент в настоящее время является единственной 
безальтернативной парадигмой, способной обеспе-
чить успешную реализацию этого направления [33]. 
Но вместе с тем он показывает, что в инженерии 
когнитивного менеджмента сегодня остается мно-
жество вопросов, без решения которых когнитивная 
школа менеджмента, как и тридцать лет назад, будет 
оставаться скорее заманчивым и многообещающим 
потенциалом, чем практическим инструментом. 
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Abstract

The paper provides a brief description of cognitive management, which opens up unique opportunities for the 
effective management of enterprises in modern complex and unstable conditions. The problems of commercializing 
this promising paradigm are discussed. It is pointed out that the main, critical one of these problems is due to the 
lack of developed engineering of cognitive management. A conceptual framework for solving this problem is proposed, 
based on the convergence of the ideas and methods of the “cognitive school” and the empirical experience gained in 
knowledge engineering. The results of using the conceptual framework in four research projects of different industry 
orientations, with different internal conditions and different dynamics of the external environment are presented. The 
engineering prospects of the proposed framework are discussed in terms of the commercialization of the cognitive 
school identified by H. Mintzberg, B. Ahlstrand and D. Lampel 30 years ago.
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