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В статье анализируются инструменты работы организаций с «будущим». Внимание 

сосредоточено на таком инструменте проектно-процессного управления как форсайт, си-
стематизированы преимущества и ограничения его применения. 
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Современная практика управления организациями демонстрирует повы-

шенное внимание к управлению «будущим», инструментам его прогнозирова-
ния, а иногда и «предсказания».  

Наиболее распространенные инструменты работы с «будущим» приведены 
нами на рисунке. Пирамида построена по принципу временного горизонта. 

 

 
Рис. Инструменты работы с «будущим»* 

* Систематизировано авторами. 
 

Экстраполяция - анализ влияния достижений и ошибок на развитие ситуа-
ции в будущем. 
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Стратегирование, опираясь на знание законов изменений, способность ре-
агировать на меняющуюся реальность, а также на многоаспектное описание су-
ществующей реальности, представляет собой сочетание процессов прогнозиро-
вания, планирования, и управление формированием будущего.  

Форсайт, оценивает стратегические направления инновационного, соци-
ально-экономического развития, выявляет как стратегические разрывы, так и 
возможные технологические прорывы, которые могут оказывать воздействие на 
экономику и общество в среднесрочной и долгосрочной перспективах. Отличи-
тельной особенностью форсайта является использование совокупности методов 
экспертной оценки.  

Футурология прогнозирует и моделирует будущие эволюционные про-
цессы, как правило на основе цикличности тех или иных событий.  

Фантастика же предполагает некое допущение в области науки (от физики 
и биологии до гуманитарных наук), которое может повлечь за собой определен-
ный путь развития цивилизации. 

Сегодня все перечисленные подходы существуют, развиваются и использу-
ются параллельно. Более того, результаты применения одних инструментов 
(например, экстраполяций) активно используются при работе с другими инстру-
ментами (например, в форсайте или футуристических прогнозах)1. 

На наш взгляд, в проектно-процессном управлении организацией наиболее 
часто используются инструменты экстраполяции и стратегирования. Но также 
сформировался устойчивый запрос на инструменты форсайта. 

В рамках подобных запросов очень часто звучит термин «форсайт». 
Современные авторы не едины в своем мнении о том, что такое форсайт2. 
Как правило,  форсайтом называют технологию проведения групповой ра-

боты, направленной на формирование образа будущего компании, рынков, яв-
ления, а также разделяемого  видения способов достижения этого будущего3.  

Также под форсайтом понимают способ мышления, который состоит  в дви-
жении «от будущего к настоящему», позволяющий находить нестандартные ре-
шения и определять точки необходимого приложения усилий. 

Есть и более упрощенный взгляд, а именно как на конкретный документ или 
прогноз, становящийся неким руководством при принятии стратегических реше-
ний. 

Однако, форсайт можно рассматривать и как способ организации деятель-
ности компании, выстраивающей проекты изменений по продвижению к желае-
мому образу будущего. 

В любых интерпретациях можно выделить базовые принципы форсайта. 
Во-первых, будущее можно создать. 
Во-вторых, будущее вариативно, не всегда зависит от прошлого опыта, а 

чаще зависит от момента принятия решения, создающего точку бифуркации, то 
есть состояние системы (коей является и организация), при котором малейшее 
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воздействие (решение) приводит к переходу системы на новый (другой) уровень 
и невозможности возвратиться в прежнее состояние. 

В третьих, есть сферы, в которых невозможно построить прогнозы достаточ-
ной степени достоверности, но можно формировать сценарии поведения для 
различных вариантов. 

На первый взгляд, базовые принципы форсайта отчасти противоречат друг 
другу, но именно это их свойство и создает резерв развития. 

При этом есть важные вопросы, которые должен задавать себе руководи-
тель при использовании такого инструмента как форсайт (как в прочем и при ис-
пользовании любого другого инструмента работы с «будущим»), а именно: 

- Каковы ограничения данного инструмента? Ограничения могут быть по 
объекту изучения, временному горизонту, масштабу явления, способу и месту 
применения результата. 

- Как сделать так, чтобы, выполнив правильные технологические шаги, еще 
и получить правильный, то есть применимый в работе результат? 

- Какие условия должны выполняться, чтобы и технология использования 
инструмента была строго соблюдена, и результат был адекватным? 

- Как формируется образ будущего и насколько он объективен, то есть 
напрямую следует из построенной модели, а не подменен «между делом» на 
набор беспочвенных мечтаний? Что вообще является источником образов буду-
щего? 

- Какими знаниями, опытом, навыками, информацией должны обладать 
участники работы, чтобы сформировать рабочее представление о будущем орга-
низации? 

- Насколько жестко должна соблюдаться технология использования дан-
ного инструмента? 

При использовании такого инструмента как форсайта, где, в отличие от дру-
гих подходов, работа строится на участии большого количества людей, ответы на 
эти вопросы становятся еще более критичными для получения результата. 

Также при использовании форсайта необходимо учитывать, что работает 
управленческий, а не аналитический подход, то есть понимание трендов важнее 
знания о количественных изменениях обсуждаемых параметров. Активно ис-
пользуется дискуссионная и проектная логика, а также необходимы простые тех-
нологические шаги, позволяющее участвовать в форсайт-сессии любому сотруд-
нику организации. 

Очевидно, что форсайт, как любой инструмент, имеет свои преимущества и 
ограничения для использования, они были нами систематизированы и представ-
лены в таблице. 

Для целей проектно-процессного управления организаций особый интерес 
представляет отраслевой форсайт, форсайт рынков, форсайт как стратегирова-
ние для организации4 и форсайт компетенций. 
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Преимущества и ограничения использования форсайта  
в проектно-процессном управлении организацией 

Преимущества использования Ограничения использования 
Возможность получить отдачу от 
участия каждого сотрудника в про-
ектировании будущего, ценность 
которой повышается если он сам за-
нимает активную позицию и готов 
предпринимать шаги для реализа-
ции своего видения будущего. 

Ограничения по численности участников сессии 
- качественные результаты обсуждений дости-
гаются при числе участников сессии от 50 чело-
век, когда есть возможность организовать об-
суждение в 3-5 подгруппах с разных фокусов 
внимания, а потом сопоставить результаты 
групповой работы в единой карте будущего 

Высокая скорость формирования 
желаемого образа будущего, стиму-
лирование генерации инициатив по 
определению способов его дости-
жения. 

Ограничения по численности подгруппы - 
наиболее продуктивны подгруппы численно-
стью от 7 до 12 человек 

Невысокие издержки, которые ор-
ганизация несет на формулировку 
образа будущего и генерацию про-
ектов изменений. 

Возможно влияние «лоббистов» - стремление 
отдельных участников продавить собственное 
видение, а не договориться, игнорирование по-
зиции группы 

Высокая точность прогноза, обеспе-
чиваемая тем, что авторы прогноза 
сами вовлекаются и делают это бу-
дущее более вероятным. 

Возможно низкое качество подбора участников 
группы - отсутствие экспертов в областях, кос-
венно или напрямую влияющих на рассматри-
ваемую область форсайта. 

Высокий уровень масштабируемо-
сти, создающий условия для полу-
чения согласованного видения бу-
дущего масштабе организации, от-
расли,  государства и межгосудар-
ственных организаций 

Риск симуляции работы с будущим, когда при 
выполнении формально всех технических ша-
гов не осуществлена настоящая проблематиза-
ция и субъективизация. 
Малая активность участников  
Неверифицируемость данных.   
Преобладание качественных результатов над 
количественными 

 

Отраслевой форсайт призван выявить место отрасли в общей системе про-
изводства благ и перечень критических технологий или форматов организации 
деятельности, которые могут развивать отрасль или, напротив, блокировать из-
менения в ней5.  

Результатами отраслевого форсайта могут быть: 
- предложения по формированию стратегий для новых отраслей или «пере-

сборке» существующих стратегий развития; 
- выявление разрывов между стратегиями и реальной деятельностью орга-

низации, согласование стратегий отдельных участников отрасли между собой; 
- определение ключевых компетенций и специальностей, необходимых для 

долгосрочного развития отрасли, формирование образа образовательных про-
грамм, поддерживающих развитие; 



42 

- определение места отрасли в развивающемся рынке, в том числе относи-
тельно мировой повестки завтрашнего дня; 

- определение перспективных продуктов, которые отрасль может освоить 
или от производства которых должна отказаться. 

Особенность форсайта рынка состоит в том, что первоначально выявляется 
круг потребностей, которые пользователи будут удовлетворять теми или иными 
способами, затем анализируются способы организации среды по удовлетворе-
нию этих потребностей и только потом прогнозируются продукты и способы их 
производства. 

Форсайт как стратегирование для организации обуславливает сдвиг типо-
вых результатов в более «прагматичную», проектную зону: 

- компании, получают в качестве результата отчеты по экспертизе и предло-
жения по пересмотру существующих стратегий развития; 

- компании получают возможность найти разрывы между стратегиями и ре-
альной деятельностью, заполнить их проектами развития;  

- компании получают согласованную между собственными агентами изме-
нений дорожную карту на основе стратегии и набор рабочих групп для ее реали-
зации; 

- при руководителе компании с мышлением «из будущего» могут быть 
сформированы кадровый резерв или непосредственно «команда развития», де-
ятельно разделяющая его образ будущего; 

- идентификация места компании в развивающемся рынке и относительно 
мировой повестки завтрашнего дня; 

- компании в результате работы получают возможность как позициониро-
ваться во внешнем мире - на отраслевом или глобальном рынках, в мировой по-
вестке, так и позиционировать свое внутреннее содержание - согласованные 
многоуровневые стратегии, реальные команды развития, проектные карты и ин-
струменты; 

Форсайт компетенций является вариантом отраслевого форсайта. Ключевое 
отличие - это фокус внимания не на технологиях и форматах работы, а на задачах, 
которые необходимо будет решать на рабочих местах6. 

В результате формируется перечень компетенций, необходимых отраслям, 
рынкам и компаниям в будущем. Самым масштабным проектом в этом направ-
лении является «Атлас новых профессий»7 - пособие, которое позволяет подрост-
кам и их родителям ориентироваться в выборе будущей профессии, а колле-
джам и вузам - задумываться о перспективных программах подготовки. 

В целом же применение инструментов форсайта в проектно-процессном 
управлении организацией позволят вовлекать персонал в процесс принятия ре-
шений о необходимых изменениях, в разработку проектов и планов реализации 
данных изменений, снижая уровень его сопротивления. 
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