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Предложена основа для разработки еди-
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Форсайт-программ. Форсайт; оценка; управление проектами; лучшие практики.

1

Адрес: Национальный исследовательский университет  
«Высшая школа экономики», 101000, Москва, Мясницкая ул., 20

** соколова анна Владимировна — старший научный 
сотрудник, Лаборатория исследований науки и технологий. 
E-mail: avsokolova@hse.ru

Институт статистических исследований  
и экономики знаний НИУ ВШЭ

1 γ X  Y % 7 β     μ ~

 ϕ X β Y %  φ α ~   

0 IIϕα
φμ

Y
h

μ
V

α
1 Y

ϑ

8



   2012   Т. 6. № 3 ФОРСАЙТ 63

Мастер-класс

Форсайт как один из наиболее эффективных 
инструментов исследования будущего приме-
няется в широком спектре областей: от научно-

технологического прогнозирования до формирования 
стратегий развития отдельных компаний, отраслей и 
стран. С каждым годом расширяется круг государств, 
реализующих Форсайт-проекты, растет число самих 
проектов: с 2005 по 2009 гг. оно удвоилось [Popper, 
2009]. 

По мере усиления влияния Форсайт-исследований 
повышаются требования к качеству и обоснованно-
сти их результатов. Следовательно, большое значение 
приобретают своевременное выявление и устранение 
возможных организационных недостатков, которые 
могут быть обеспечены только в ходе комплексной 
оценки проектов. Экспертиза Форсайта необходима 
для анализа эффективности реализованных мероприя-
тий, полученных результатов и путей совершенствова-
ния исследований [Georghiou, 2003].

Первые инициативы по оценке национальных  
Форсайт-программ были предприняты в конце 
1990-х гг. По данной теме появились многочислен-
ные научные публикации. Основное внимание в них 
уделялось изучению факторов, определяющих успех 
Форсайта и его влияние, поиску оптимальных критери-
ев и методов, а также разработке соответствующих ал-
горитмов оценки [Майсснер, Сервантес, 2010; Meissner, 
2012; Destatte, 2007; Calof, Smith, 2008; Alsan, Öner, 2004; 
Li et al., 2009, и др.].

В настоящее время в ряде стран ведутся крупно-
масштабные специализированные проекты по оценке 

национальных Форсайтов, на базе которых определя-
ется дальнейший вектор развития исследований буду-
щего, анализируются их отдельные элементы c целью 
совершенствования методологии. Ключевые инициа-
тивы представлены на рис. 1 в соответствии с фокусом 
(процесс реализации Форсайта, итоги, оказанное влия-
ние) и сроком реализации.

Как показывает международная практика, в боль-
шинстве случаев временной интервал между реали-
зацией исследования (или его этапа) и оценкой не 
превышает одного года, более того, подобные меро-
приятия зачастую начинаются еще в ходе проекта. 
Это связано, прежде всего, с тем, что заключения экс-
пертизы непосредственно влияют на принятие реше-
ния о проведении следующего этапа (как, например, в 
Германии, Швеции и Великобритании) или иниции-
ровании нового Форсайта (Венгрия). В то же время в 
Японии между самими Форсайт-программами и их 
оценкой прошло более двадцати лет. Такой временной 
промежуток позволил охарактеризовать точность дол-
госрочных прогнозов.

Многообразие подобных кейсов свидетельствует о 
высокой заинтересованности стейкхолдеров различ-
ного уровня в оценке Форсайта. Тем не менее общие 
принципы ее организации и проведения до сих пор 
не сформулированы, что сдерживает развитие данной  
деятельности и распространение успешного опыта. 

Необходимо выделить ключевые элементы, по ко-
торым будет проводиться оценка, и определить для 
них базовые критерии. Предлагаемый нами пере-
чень элементов составляют: цели, проектная команда, 

Рис. 1. обзор наиболее значимых проектов по оценке национальных Форсайт-программ
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заказчик(и), стейкхолдеры, методология, организация, 
ресурсы, результаты и эффекты Форсайт-исследования. 
Правомерность обозначенного состава элементов и со-
ответствующих критериев основана на анализе опыта 
управления проектами и теории Форсайт-исследований, 
а также изучения практических примеров оценки на-
циональных Форсайт-программ. Выбор кейсов бази-
ровался на следующих критериях и показателях: 

влияние на развитие Форсайт-исследований и на-•	
учно-техническую политику в стране; 
временн•	 ой фактор (осуществление в течение по-
следнего десятилетия); 
масштабы оценки (анализ всей программы);•	
наличие наиболее значимых результатов•	 2 с точки 
зрения задач и объектов оценки, использованных 
методов и полученных выводов.

Кроме того, мы стремились представить проек-
ты, различающиеся по социально-экономическим 
характеристикам страны проведения (если Германия 
и Великобритания имеют схожие черты, то экономи-
ческие уклады Турции, Венгрии и Колумбии суще-
ственно отличаются) и по типу оценки (текущая для 
Форсайт-программы Великобритании, итоговая для 
программ Турции, Венгрии и Колумбии, промежуточ-
ная для германской программы FUTUR). 

Для изучения отобранных проектов разработана 
стандартная схема, включающая определение задач, 
объекта, методов и итогов оценки, что позволило выя-
вить наиболее общие элементы различных подходов к 
оцениванию Форсайт-исследований.

Базовые концепции оценки  
Форсайт-исследований
Опыт общей теории оценки  
и управления проектами
Ряд базовых подходов к экспертизе Форсайт-проектов 
заимствован из теоретических и практических концеп-
ций общей теории оценки. Это относится, например, к 
типам оценивания, которое может быть общим (рас-
сматриваются весь набор примененных инструментов, 
целевые группы, ожидаемые эффекты); тематиче-
ским (фокус на отдельных элементах); предваритель-
ным (осуществляется до реализации проекта) и т. д. 
[European Commission, 1999]. Среди подходов к прове-
дению экспертизы выделяют: ориентированность на 
задачи [Tyler, 1942], конструктивность — поиск кон-
сенсуса между всеми заинтересованными сторонами 
[Guba, Lincoln, 1989] и партисипативность, предпола-
гающую вовлечение и совместную работу максималь-
ного числа стейкхолдеров [Owen, Lambert, 1998].

Существенный опыт проведения оценочных ме-
роприятий накоплен в рамках теории и практики 
управления проектами. Под проектом в данном случае 
понимается совокупность ограниченных по време-
ни взаимосвязанных видов деятельности, направлен-
ных на достижение специфической цели — создание 
уникального продукта или услуги [PMI, 1996; Phillips 

et al., 2002]. Указанные характеристики — временные 
ограничения, «специфичность» цели и «уникальность» 
продукта (рекомендаций, дорожных карт, переч-
ней критических технологий) — присущи Форсайт-
исследованиям [Popper et al., 2010]. Поэтому, при 
определенной адаптации, опыт управления проектами 
может быть использован в их оценке.

Для оценки эффективности проектов, прежде всего 
их потенциальной прибыльности, применяется ши-
рокий арсенал методов [Remer et al., 1993; Remer, Nieto, 
1995; Mishra, 2009; Phillips et al., 2002; Godinho et al., 2004, 
и др.], значительная часть которых обосновывает це-
лесообразность проекта с финансовой точки зрения. 
Комплексность анализа Форсайт-проекта обеспечи-
вается за счет включения, помимо экономической со-
ставляющей, таких элементов, как цели, стейкхолдеры, 
влияние и эффект. 

Так, для оценки целей применяются критерии си-
стемы SMART (конкретность (Specific); измеримость 
(Measurable); достижимость (Achievable); правомерность 
(Relevant); контролируемость по времени (Timed)) и 
правило ABCD. Согласно последнему, в задачах долж-
на отражаться информация о целевой аудитории 
(Audience), ее ожидаемом поведении (Behaviour), усло-
виях (Conditions) и критериях оценки степени реализа-
ции (Degree) [Phillips et al., 2002; HM Treasury, 2003; Ricker 
et al., 1998]. При характеристике других элементов ис-
пользуются опросы, анализ документов, презентации, 
работа фокус-групп, статистический и мультикритери-
альный анализ, портфолио-методы [Zarinpoush, 2006; 
Westat, 2002; Eilat et al., 2008; Ricker et al., 1998; Bohanec et 
al., 1995; CROWN, 2009, и др.].

Разнообразие применяемых критериев и методов 
обусловливает широкий спектр подходов к органи-
зации оценочных процедур. Число обязательных 
стадий и их содержание значительно варьируются от 
проекта к проекту [HM Treasury, 2003; Westat, 2002; 
Ricker et al., 1998, и др.]. В ряде случаев применяет-
ся иерархия Беннета (Bennett’s Hierarchy), включаю-
щая: ресурсы; виды деятельности; вовлеченность 
участников; обратную связь; изменения в системе 
знаний; отношения; умения и предпочтения, резуль-
таты [Bennett, 1975]. Специалисты Японского агент-
ства по международному сотрудничеству (Japan 
International Cooperation Agency, JICA) предложили 
алгоритм из трех этапов: оценка эффективности про-
екта; анализ экспертных мнений; извлечение уроков 
и рекомендации для следующих стадий проекта или 
новых инициатив [JICA, 2004]. Наиболее общая по-
следовательность действий по экспертизе проектов 
охватывает подготовительные работы, моделирова-
ние, сбор и анализ данных, экономическую оценку, 
распространение результатов. 

Ниже мы определим ключевые элементы системы 
оценки Форсайт-исследований, а также попытаемся 
выявить возможные направления ее совершенствова-
ния на основе опыта управления проектами.

2  Результаты оценки национальных Форсайт-программ, как правило, не публикуются в открытом доступе. Так, лишь по нескольким из представленных на рис. 1  
      проектам доступны полные отчеты, отражающие информацию о структуре процесса, применявшихся подходах и методах, полученных результатах и разработанных  
  рекомендациях; в остальных случаях сведения крайне ограничены. Доклады по оценке программ FUTUR и «Vision 2023» не были опубликованы, однако  
    минимально необходимая информация представлена в ряде статей [Cuhls, Georghiou, 2004; Dursun et al., 2011, и др.].
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Теоретические аспекты оценки 
Форсайт-исследований
Теоретическое оценивание Форсайт-программ ведется 
по трем направлениям: анализ факторов, способству-
ющих успеху Форсайта, его эффектов и выбор опти-
мальных элементов экспертизы (методы, критерии, 
алгоритм и т. д.).

Программы могут характеризоваться как результа-
тивные, при условии наличия возможности эффектив-
но извлекать знания о будущем и творческого подхода 
к разработке стратегий [Bezold, 2010]. К числу других 
критериев успешности относятся обязательная экспер-
тиза темы, методологии и процесса [Habegger, 2010]; 
точная идентификация заказчика; связь с текущей по-
литической повесткой; интенсивное взаимодействие 
представителей частного и государственного секторов; 
наличие четко определенной коммуникационной стра-
тегии; глубокое вовлечение стейкхолдеров и др. [Calof, 
Smith, 2008].

В рамках различных подходов к интерпретации 
успешности Форсайта выявлен ряд стимулирующих 
факторов:

наличие плана реализации исследования;•	
достаточный уровень авторитета членов команды;•	
открытость и прозрачность процесса;•	
привлечение заинтересованных лиц из научно-•	
го сообщества, бизнеса, государственного управ-
ления и общественных организаций [Майсснер, 
Сервантес, 2010].

Анализ представленных подходов позволяет вы-
явить основные требования к эффективной реализа-
ции проекта: привлечение стейкхолдеров из разных 
сфер и обеспечение активного диалога между ними, 
связь с текущей стратегией развития страны, региона 
или отрасли, творческий подход, учет опыта предше-
ствующих проектов. 

Влияние Форсайт-исследований на экономику и об - 
щество выступает одновременно и ключевым показа-
телем оценки, и одним из важнейших побудительных 
мотивов к их осуществлению. Его объектом могут 
быть: научно-техническая и инновационная полити-
ка, национальная инновационная система, конкурен-
тоспособность страны, бизнес-среда и др. [Popper et 
al., 2010; Havas et al., 2010; Rollwagen et al., 2008; Meissner, 
Cervantes, 2008].

При анализе эффектов рекомендуется совместно 
рассматривать внутренние (относящиеся к участникам, 
процессу, целям, затраченным ресурсам и выходным 
результатам) и внешние факторы с учетом воздей-
ствия широкого окружения (институциональная среда, 
социокультурный аспект, уровень развития «обще-
ства знания», факторы управления и политической 
культуры) [Amanatidou, Guy, 2008]. Кроме того, может 
изучаться вклад Форсайт-программ в формирование 
«общества знания» [Rollwagen et al., 2008].

Наряду с оценкой успешности и влиятельности 
Форсайт-программ исследователи уделяют серьезное 
внимание вопросам выбора критериев оценивания. 
В качестве базовых фигурируют: целесообразность, 
эффективность, результативность, правомерность 

[Georghiou, Keenan, 2006; Meissner, Cervantes, 2008; Popper 
et al., 2010; Destatte, 2007]. Критерий «изменение моделей 
поведения» (behavioural additionality) активно приме-
няется при оценке влияния и представляет собой раз-
личие в поведении субъектов (компаний, правительств, 
стран и др.), проявившееся в итоге осуществления 
Форсайта [Georghiou et al., 2004b]. Более частные крите-
рии, предназначенные для характеристики отдельных 
элементов исследования, как правило, разрабатывают-
ся в рамках практических оценочных процедур. 

Практический опыт оценки  
Форсайт-исследований
национальная программа  
технологического Форсайта Венгрии

Среди стран Центральной и Восточной Европы на-
циональный Форсайт первой инициировала Венгрия 
в 1997 г. с целью идентификации долгосрочных иссле-
довательских задач и приоритетов, способствующих 
формированию активной «догоняющей» стратегии раз-
вития страны [Kováts, 2000; Rader, 2003]. Тематический 
охват исследования включал человеческие ресурсы, 
здравоохранение, информационные технологии, про-
мышленность и бизнес, энергетику, транспорт, сель-
скохозяйственное производство и защиту окружающей 
среды. Ключевыми инструментами служили разработ-
ка макросценариев, Дельфи и экспертные панели.

Участники проекта пришли к заключению, что 
устранению отставания Венгрии от развитых стран 
должна способствовать концентрация на таких направ-
лениях, как образование, здравоохранение, культура 
населения и экология. Кроме того, подчеркивалась не-
обходимость создания эффективной национальной 
инновационной системы [Kováts, 2000]. 

Экспертиза Форсайта проводилась в 2003–2004 гг. 
международной экспертной группой, сформирован-
ной на базе Центра исследований научно-технической 
политики Университета Манчестера (PREST)3. Были 
проанализированы рациональность и важность перво-
начальных целей программы, эффективность органи-
зационной структуры и управления. Рассматривались 
также обоснованность вложенных затрат, барьеры для 
реализации разработанных по итогам Форсайта реко-
мендаций и оказанное им влияние [Georghiou, Keenan, 
2006].

Главным источником данных для оценки служило 
анкетирование. Опросный лист состоял из нескольких 
тематических блоков, посвященных целям, методоло-
гии, организации, достигнутым эффектам, влиянию 
и направлениям развития Форсайта в стране. С целью 
уточнения и расширения полученных данных допол-
нительно проводились интервью и анализ отчетной 
документации. Структура оценки Форсайт-программы 
Венгрии представлена на рис. 2.

Оценка отдельных направлений (цели, методы, 
эффекты и др.) осуществлялась по различным шка-
лам. Так, целям и результатам в зависимости от сте-
пени важности присваивалось от одного до пяти 
баллов. При изучении самого процесса Форсайта ре-
спонденты руководствовались градацией «хорошо –  

3  В настоящее время — Манчестерский институт инновационных исследований (Manchester Institute of Innovation Research, MIoIR) того же университета.
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удовлетворительно – плохо» [Georghiou et al., 2004a]. 
Кроме того, методы ранжировались по степени их по-
лезности, а разработанные рекомендации — по вели-
чине эффективности.

Были определены сферы наибольшего влияния 
Форсайт-программы, в том числе выявление долго-
срочных приоритетов и распространение междисци-
плинарного подхода. Значительным оказалось также 
воздействие Форсайта на формирование государствен-
ной политики (в области транспорта, здравоохранения 
и др.), однако оно нашло свое воплощение в «доста-
точно медленных и нелинейных процессах» [Georghiou, 
Keenan, 2006]. Наименьшее влияние, по мнению экс-
пертов, программа оказала на тематику научных ис-
следований в производственном и государственном 
секторах.

В блоке анкеты, посвященном определению буду-
щих направлений развития Форсайта, содержались во-
просы о необходимости новых проектов и форме их 
осуществления [Georghiou et al., 2004a]. 

Итоговый вывод заключался в том, что на текущий 
момент потребность в осуществлении столь же мас-
штабной Форсайт-программы в Венгрии отсутствует, 
однако спустя десятилетие аналогичное исследование 
целесообразно повторить.

Проведение оценки способствовало определению 
вектора развития Форсайт-исследований и позволи-
ло выявить слабые места, которые могут быть учтены 
при реализации последующих программ. Однако ее 
характер признан достаточно субъективным, главным 
образом из-за отсутствия четких количественных и ка-
чественных критериев.

национальная Форсайт-программа  
Великобритании

В 1993 г. Министерство науки Великобритании опубли-
ковало доклад «Реализуя наш потенциал» («Realising 

our Potential»), обозначивший необходимость проведе-
ния в стране национального Форсайта [Wood, 2001]. Год 
спустя стартовал первый раунд национальной Форсайт-
программы, нацеленный на определение будущих воз-
можностей и вызовов в научно-технологической сфере 
и обеспечение эффективного взаимодействия между 
представителями научной среды, промышленности и 
государственного управления [Miles, 2003].

Программа проводилась в три раунда. Структуру 
первого составили отраслевые панели (в сфере энер-
гетики, транспорта, финансовых услуг и др.), которые 
на втором этапе были дополнены тематическими па-
нелями («Стареющее население», «Предупреждение 
преступности», «Промышленность в 2020 году») и 
сопутствующими программами, нацеленными на 
анализ отдельных тем. В третьем раунде на смену па-
нельной структуре пришел проектный принцип. Ряд 
проектов уже завершились, некоторые из них про-
должаются в настоящее время4. В рамках британского 
Форсайта проводились опросы Дельфи, разрабаты-
вались сценарии и идентифицировались ключевые 
тренды.

В ходе первого раунда были определены приори-
тетные направления науки и технологий, подготовле-
ны рекомендации по их развитию [Miles, 2003]. Анализ 
второго цикла выявил ряд недостатков в организации 
программы, в связи с чем было решено осуществить 
ее комплексную реструктуризацию, переведя на про-
ектную основу. Важнейшими итогами третьего ра-
унда стали идентификация вызовов и возможностей, 
возникающих в рамках новых направлений науки и 
технологий, и разработка рекомендаций для реше-
ния актуальных социальных проблем [Georghiou et al., 
2006].

Оценка третьего раунда программы Великобритании 
проводилась в 2005 г. экспертами PREST. Объектами 
экспертизы являлись организация Форсайта и его 

Рис. 2. Структура оценки Форсайт-программы Венгрии

Задачи оценки

Оценить эффективность 
достижения целей

Определить направления 
развития Форсайта в 

Венгрии

Анкетирование• 
Опросы• 
Анализ документов• 

Важность целей• 
Соответствие методов целям• 
Качество доступной участникам информации• 
Взаимодействие между участниками• 
Направления влияния• 
Важность рекомендаций• 
Эффективность методов• 
Эффективность программы в отношении • 
основных целей

Потребность в новых Форсайт-программах• 
Направления и формы осуществления новых • 
Форсайт-программ

результат

Подготовлены заключения по каждому из оцениваемых направлений• 
Определены сферы наибольшего и наименьшего влияния Форсайта• 
Определена целесообразность дальнейшего проведения национального Форсайта• 

Источник: составлено авторами на основе [Georghiou et al., 2004a; Georghiou, Keenan, 2006].

4  Более подробная информация о проектах представлена на сайте http://www.bis.gov.uk

Объект оценки Методы
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эффекты, а базовым методом стали интервью. Помимо 
этого программа была проанализирована в контексте 
мирового опыта организации исследований будущего 
с точки зрения целей, ресурсов, процесса, продуктов 
и эффектов [Georghiou et al., 2006]. Для достижения 
четкого понимания взаимосвязи между целями, про-
водимыми мероприятиями и итогами проекта экс-
перты разработали логическую схему его реализации 
[там же]. Это позволило рассмотреть иерархию целей, 
действий и эффектов и, таким образом, определить 
ожидаемые направления влияния (рис. 3). Кроме того, 
подобная схема упрощает проверку логики построе-
ния программы и формирует каркас для ее оценки.

Достигнутые результаты разделялись на кратко-, 
средне- и долгосрочные. К первым были отнесены вы-
явление ключевых областей, формирование новых 
команд экспертов и стейкхолдеров; в качестве средне-
срочных рассматривались определение различных ва-
риантов будущего, разработка рекомендаций и выбор 
направлений развития экспертных сетей; долгосроч-
ными считались эффекты для направлений исследова-
ний и разработок (ИиР) в государственном и частном 
секторе, научно-технологической политики и станов-
ления Форсайт-культуры. 

Структура оценки третьего раунда Форсайта 
Великобритании приведена на рис. 4.

Эксперты пришли к выводу, что в целом Форсайт-
программа реализуется успешно, однако ряд проектов 

характеризуется дефицитом ресурсов и низкой вовле-
ченностью общественности в их реализацию. Среди 
рекомендаций отмечалась также желательность рас-
ширения числа рассматриваемых проектов5. Кроме 
того, в связи с возрастающими рисками изменений в 
структуре управления целесообразно уделять большее 
внимание мотивации проектных команд. 

Форсайт-программа Германии FUTUR

Программа FUTUR была инициирована Мини стер - 
ством образования и науки Германии (Bundes-
ministerium für Bildung und Forschung, BMBF) с целью 
определения приоритетных областей ИиР, а также 
формирования новых междисциплинарных тематиче-
ских направлений [Cuhls, 2003; Giesecke, 2008].

Программа состояла из трех раундов. В рамках 
первого выявлялись и анализировались базовые тен-
денции, разрабатывались и реализовывались сценарии. 
Далее были внесены некоторые процедурные измене-
ния, однако общая последовательность процесса со-
хранилась.

Значительную роль в осуществлении программы 
FUTUR сыграли семинары и открытые конференции, на 
которых обсуждались перспективы развития различных 
областей науки и сфер жизни (на период до 2020 г.). Затем 
в ходе работы фокус-групп были отобраны несколько 
направлений и предложены соответствующие сцена-
рии. Веб-сайт www.futur.de транслировал информацию  

Рис. 3. Логическая схема реализации Форсайт-программы Великобритании 
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Программная цель: повышение конкурентоспособности Великобритании в области науки,  
технологий и инноваций

Цели проектов

Определение «окон возможностей» в развитии 
науки и технологий

Выявление научно-технологических решений 
для ответа на будущие вызовы и угрозы

  
 

    
    

  
 

Задачи

Выбор проектов
Анализ и прогноз ключевых 
показателей развития науки 

и технологий

Реализация методологии 
Форсайта (сценарии, 

сканирование горизонтов и др.)

Обсуждение результатов с 
лицами, принимающими 

решения

Краткосрочные 
результаты

среднесрочные 
результаты

долгосрочное 
влияние

“Паспорт”  
области исследования

Экспертные сети Новые группы 
стейкхолдеров

Возможные варианты 
будущего

Рекомендации для 
лиц, принимающих 

решения

Создание рабочих 
групп

Приоритеты в 
финансировании 

прикладных 
исследований

Приоритетные  
направления 

фундаментальных  
исследований

Воздействие 
на различные 

аспекты 
государственной 

политики

Развитие 
Форсайт-
культуры

Источник: составлено авторами на основе [Georghiou et al., 2006].

5  В рамках британской Форсайт-программы были сформированы семь тематических проектов в следующих областях: наводнения и защита прибрежных территорий 
  (подробнее см.: [Майлс, 2008]); когнитивные системы; кибер-доверие и предотвращение преступлений; применение электромагнитного спектра; наука о мозге,  
   зависимость и наркотики; выявление инфекционных заболеваний; интеллектуальные системы.
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о ходе программы и содержал виртуальное рабочее 
пространство для участников проекта.

Каждый раунд завершался разработкой страте-
гий развития ключевых областей. Были сформули-
рованы характеристики выбранных тем, их значение 
для экономики и общества, цели, сценарии развития, 
приоритеты научной деятельности, уровень текущей 
проработанности [BMBF, 2002].

В 2002 г. по инициативе BMBF была осуществлена 
экспертиза первой фазы программы FUTUR (рис. 5).  
В ее ходе оценивались:

рациональность и реализуемость целей;•	
соответствие процесса в целом и его отдельных •	
этапов достижению поставленных целей; 
способы оптимизации достижения целей;•	
эффективность используемых инструментов с уче-•	
том целей программы [Cuhls, Georghiou, 2004].

Методология оценки была разработана специалиста-
ми Фраунгоферовского института системных и иннова-
ционных исследований (Fraunhofer Institute for Systems 
and Innovation Research, ISI). В отношении базовых 

объектов анализа (применявшихся инструментов, ме-
тодов, форм организации) были сформулированы 
оценочные суждения в виде гипотез [Georghiou, Keenan, 
2006]6, которые тестировались посредством четырех-
раундового опроса, охватившего участников, сотруд-
ников BMBF, поддерживающих и координацион ных 
структур. Итоговые выводы были вынесены на обсуж-
дение международной группы экспертов.

Эксперты пришли к выводу, что программа осу-
ществляется успешно, однако процесс работы следует 
упростить, сделать его более открытым, что сократит 
затраты и сроки реализации. Рекомендации, подготов-
ленные в ходе оценки, были учтены при разработке 
второго раунда. 

Оценка программы FUTUR отличалась рядом спе-
цифических характеристик. Так, с методологической 
точки зрения представляет интерес использование 
гипотез в качестве элемента анализа. Вместе с тем, за-
крытый характер значительной части информации не 
позволяет сделать объективные выводы о методах про-
верки гипотез и структуре анкет.

Рис. 4. Структура оценки третьего раунда Форсайт-программы Великобритании

Оценить влияние, 
эффективность затрат и 
организацию Форсайта 
в рамках программы и 

отдельных проектов

Подготовить 
рекомендации по 

совершенствованию 
Форсайта

Интервью• 
Анализ документов• 
Межстрановые • 
сопоставления

Цели и задачи• 
Результаты• 
Кратко-, средне- и долгосрочные результаты• 
Изменение моделей поведения• 
Финансовые, человеческие и временн• ые  
ресурсы

результат

Определена успешность программы, выявлены недостатки• 
Разработаны рекомендации по повышению эффективности национального Форсайта• 

Источник: составлено авторами на основе [Georghiou et al., 2004a; Georghiou, Keenan, 2006].

Рис. 5. Структура оценки программы FUTUR (Германия)

Задачи оценки

Анализ процесса 
проведения Форсайта

Формулирование и • 
проверка гипотез
Интервью• 
Опросы• 
Фокус-группы• 

Рациональность и достижимость целей• 
Эффективность методов с точки зрения • 
достижения целей
Взаимное воздействие методов• 
Активность участников• 
“Открытость” процесса• 
Роль медиаторов и консультантов• 
Изменение моделей поведения• 

Результат

Выявлены достоинства и недостатки механизма привлечения участников• 
Оценена эффективность методов определения приоритетов• 
Определена эффективность реализации программы• 

Источник: составлено авторами на основе [Cuhls, Georghiou, 2004; Georghiou, Keenan, 2006].

6  Например, в отношении методов организации предложена следующая гипотеза: «открытые мероприятия, такие как публичные конференции, являются действенным  
   инструментом реализации Форсайта» [Cuhls, Georghiou, 2004].

Задачи оценки

Объект оценки Методы

Объект оценки Методы
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Форсайт-программа Турции «Vision 2023:  
стратегии научно-технологического развития»

В начале 2000-х гг. власти Турции осознали неэффек-
тивность инициатив по поддержке исследований и 
разработок, реализованных в 1990-х гг., и, как след-
ствие, необходимость выработки новой национальной 
научно-технологической политики на первые десяти-
летия наступившего века. В качестве фундаментальной 
задачи к 2023 г. (столетию основания Турецкой респу-
блики) ставилось создание инновационной экономики.

Программа «Vision 2023» была направлена на опре-
деление перспективных направлений науки и техноло-
гий в ближайшие двадцать лет и распространение этой 
информации среди заинтересованных кругов [Saritas 
et al., 2007]. В ходе программы анализировались раз-
личные варианты научно-технологического развития, 
выявлялись стратегически важные технологии и клю-
чевые области ИиР.

Помимо Форсайта, инструментарий которого вклю-
чал метод Дельфи, экспертные панели и определение 
приоритетных областей, в структуру программы вхо-
дили три вспомогательных проекта по сбору и оценке 
данных в отношении технологических возможностей, 
трудовых ресурсов и инфраструктуры науки [Saritas 
et al., 2007]. Были сформированы перечни приори-
тетных областей научно-технологического развития7 
и стратегических технологий8. Итоговые выводы и 
рекомендации легли в основу национальной научно-
технологической политики Турции, рассчитанной на 
период до 2023 г.

Экспертиза программы «Vision 2023» состояла 
из следующих стадий: определение и разработка ба-
зовых элементов оценки, собственно оценивание и 
подготовка отчета [Dursun et al., 2011]. Первая стадия 
заключалась в формулировании целей, моделирова-
нии процесса и выборе источников данных и инстру-
ментов для анализа. В ходе второй разрабатывались и 
распространялись анкеты, которые обрабатывались с 
помощью статистического инструментария, прово-
дились дополнительные интервью, анализировалась 
документация. Третья стадия охватывала подготовку 
экспертного заключения и его презентацию.

Наибольшую важность с точки зрения обеспечения 
эффективности процесса представляла разработка мо-
дели, позволившая уточнить характер и степень вклада 
предлагаемых мероприятий в достижение поставлен-
ных целей. Модель оценки состояла из трех элемен-
тов: затраты (первоначальные), методы и результаты 
[Dursun et al., 2011]. Каждому элементу соответствова-
ли определенные критерии оценки: достаточность (за-
траты); эффективность (методы); степень достижения 
(результаты).

Основными методами оценивания стали интервью 
(личные, телефонные либо с использованием элек-
тронной почты), анкетирование и анализ документов 
(рис. 6). Анкета имела три тематических блока: управ-
ление проектом, методология и результаты.

Кроме этого, при оценке итогов программы «Vision 
2023» рассматривались отчеты экспертных панелей, 
посвященные отраслевым технологическим трендам, 

Рис. 6. Структура оценки программы «Vision 2023» (турция)

Задачи оценки

Охарактеризовать 
уровень достижения 

целей

Выявить сильные 
и слабые стороны 

программы

Интервью• 
Анализ документов• 
Анализ сильных и • 
слабых сторон
Анкетирование• 

  Достаточность затрат и имевшихся ресурсов

результат

Определены положительные эффекты Форсайта• 
Составлен перечень сильных и слабых сторон• 
Выявлены уроки для последующих Форсайт-проектов• 

Источник: составлено авторами на основе [Dursun et al., 2011].

Предложить  
направления 

совершенствования

  Дельфи
уровень экспертизы;• 
начальные компетенции;• 
текущая ситуация;• 
политические инструменты; • 
время реализации;• 
влияние на социально-экономическое развитие • 
Турции.

  Экспертные панели
эффективность методов;• 
охват участников;• 
число консультативных исследований;• 
применение междисциплинарного подхода.• 

  Результаты
отчеты экспертных панелей;• 
эффекты процесса.• 

7  Информационно-коммуникационные технологии; образование и человеческие ресурсы; энергетика; природные ресурсы; здравоохранение и фармацевтика;  
   оборонный, авиационный и космический сектора; обрабатывающее производство и материалы; транспорт; туризм; текстильная промышленность; химия;  
      строительство и инфраструктура; сельское хозяйство и продовольствие; окружающая среда и устойчивое развитие.
8    Информационно-коммуникационные технологии; нанотехнологии; технологии материалов; производственные процессы и технологии; биотехнологии и генная  
      инженерия; мехатроника; инструменты дизайна; технологии энергетики и окружающей среды.

Объект оценки Методы
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SWOT-анализу, технологическим стратегиям и прио-
ритетным направлениям развития науки и технологий. 
Были отмечены положительные эффекты Форсайта: 
вовлечение широкого круга участников, координация 
будущих научных исследований, информирование об-
щественности и др. Завершающий этап оценки состо-
ял в выявлении сильных и слабых сторон программы, 
а также подготовке рекомендаций для ее дальнейшего 
совершенствования [Daim et al., 2009].

Проект оценки Форсайт-программы Турции явил-
ся единственным примером, когда стадия моделиро-
вания была включена в общий алгоритм в явном виде. 
Разработка модели позволила избежать возможных 
ошибок при планировании процесса оценивания, сде-
лав его более структурированным и понятным. 

Программа технологического  
и промышленного Форсайта Колумбии

Колумбийская программа технологического и про-
мышленного Форсайта, стартовавшая в 2001 г., до 
настоящего момента является наиболее масштабной 
инициативой по исследованиям будущего в Латинской 
Америке. В качестве базовых целей были намечены 
определение стратегических направлений развития на-
уки и технологий, стимулирование создания в стране 
экономики и общества знаний, повышение компетен-
ций в области Форсайта и распространение соответ-
ствующей культуры [Medina, 2006].

В структуре первого цикла прогнозные исследо-
вания разделялись на отраслевые, территориальные 
и смешанные. В рамках второго основополагающим 
признаком классификации проектов являлась их ме-
тодология (собственно Форсайт, сканирование гори-
зонтов и др.) [Popper et al., 2010]. В общей сложности 
были осуществлены 32 специализированных проекта, 
с применением различных опросов, разработкой сце-
нариев, проведением SWOT-анализа и организацией 
экспертных панелей. Особо примечательна реализация 
в режиме онлайн четырехраундового Дельфи-опроса 
[Popper et al., 2010]. 

Итогами первого этапа стали: определение страте-
гий развития ключевых областей науки и технологий, 
совершенствование компетенций и разработка мер 
по укреплению национальной инновационной систе-
мы. Вторая стадия в 2007–2008 гг. была подвергнута 
широкомасштабной оценке международной группой 
экспертов, сформированной на базе PREST. В рамках 
проекта анализировались влияние программы, эффек-
тивность затрат, методы организации Форсайта, а так-
же готовились рекомендации для будущих проектов  
в стране. 

Экспертиза проходила в четыре этапа [Popper et al., 
2010]. На первом определялись цели, задачи и структура 
оценки; в ходе второго проводились интервью и анализ 
информации; в рамках третьего цикла осуществлялись 
межстрановые сопоставления, представлялись проме-
жуточные результаты, обсуждавшиеся с расширенной 
международной группой экспертов. Одновременно 
был организован Интернет-опрос для определения 

текущего и ожидаемого влияния реализуемых в рам-
ках Форсайт-программы проектов. Финальная стадия 
включала подготовку и согласование итогового отчета.

Оценка подразумевала широкий набор методов. 
Межстрановые сопоставления национальных про-
грамм базировались на десяти критериях9. Для ха-
рактеристики ряда показателей в качестве ключевого 
метода использовались интервью. Значительное вни-
мание уделялось изменениям в организационной 
структуре, имевшим место при переходе от первого 
цикла ко второму, и их влиянию на эффективность 
программы. С помощью Интернет-опросов изучались 
степень новизны и эффекты программы, результатив-
ность подходов и методов, достигнутый уровень ком-
петенций и Форсайт-культуры (рис. 7).

Особый акцент ставился на обеспечении соответ-
ствия полученных результатов специфическим для 
колумбийской программы требованиям. Так, ряд раз-
работанных критериев предназначались для опреде-
ления влияния Форсайт-программы на национальную 
систему науки, технологий и инноваций, а также ее 
вклада в формирование «общества знаний» [Popper et 
al., 2010]. 

Предметом итоговых рекомендаций стало расши-
рение применения Форсайта в научно-технической 
и инновационной сфере (консолидация исследова-
тельской инфраструктуры; поддержка исследований 
в стратегических областях и др.). Выводы представ-
лялись по трем тематическим направлениям: эффек-
тивность использования средств, цели программы и 
«прочие достижения». Отмечалась высокая эффектив-
ность финансирования Форсайт-программы. Выводы, 
касающиеся целей, свидетельствовали об «устойчи-
вом прогрессе» в их реализации [Popper et al., 2010].  
В качестве «прочих достижений» выделялись гибкость 
программы, ее адаптивность, эффективное взаимодей-
ствие между представителями государства, бизнеса и 
академического сообщества на национальном и меж-
дународном уровнях.

Оценку колумбийского технологического и про-
мышленного Форсайта можно охарактеризовать как 
масштабный и эффективно реализованный проект, 
который, наряду с формированием практических вы-
водов и рекомендаций, способствовал консолидации 
имеющихся знаний и разработке новых методологиче-
ских подходов. Особо следует отметить большое число 
проектов, охваченных экспертизой. 

Базовые элементы оценки  
национального Форсайта
Сопоставление представленных выше проектов по экс-
пертизе национальных Форсайт-инициатив позволяет 
заключить, что в большинстве случаев подобные оцен-
ки ориентированы на анализ реализации исследований 
будущего, достигнутых в них результатов и оказанного 
влияния. Не менее важной задачей являются обосно-
вание направлений совершенствования Форсайта и 
подготовка рекомендаций в отношении будущих про-
грамм. 

9  Кооперация, спонсирование, целевая аудитория, масштаб участия, длительность проекта, финансирование, территориальное распределение, временной горизонт,  
    методы, результаты [Popper et al., 2010].
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Рис. 7. Структура оценки Форсайт-программы колумбии

Задачи оценки

Анализ влияния и 
эффективности затрат и 
организации Форсайта

Разработка  
рекомендаций для 
будущих Форсайт-

проектов в Колумбии

Интервью

  Уместность и достижимость целей

результат

Получены заключения в отношении целей программы, эффективности используемых методов и “прочих достижений”.• 
Предложены рекомендации по более активному использованию Форсайта.• 

  Результативность и эффективность  
  реализации и постпроектной деятельности 

  Взаимодействие и вовлеченность участников 

  Результаты 

  Краткосрочное и долгосрочное влияние 

  Направления влияния

  Эффективность управления  
  и механизмов финансирования

  Обоснованность программы  
  с точки зрения использования средств

  Эффективность и результативность методов 

  Уровень компетенции и Форсайт-культуры 

  Степень новизны и влияния 

  Изменения в организационной структуре

  Представительство международного, 
  национального, регионального и местного уровней

Статистический 
анализ

Интернет-опросы

Анализ 
документов

Структурный 
анализ

Источник: составлено авторами на основе [Popper et al., 2010].

Наиболее распространенным методом оценки вы-
ступают интервью: к ним прибегали эксперты в ходе 
всех рассмотренных выше проектов. Достаточно часто 
проводились анкетные опросы и применялись инстру-
менты статистического анализа.

Итоги оценочных мероприятий обычно публикуют-
ся в виде отчетов, в которых обсуждаются достоинства 
и недостатки Форсайт-проектов, содержатся необходи-
мые рекомендации. В некоторой степени типичными 
являются и слабые стороны оценочных проектов: от-
сутствие единых шкал для измерения определенных 
критериев, ограниченное применение количественных 
методов, информационная закрытость. Отмеченные 
обстоятельства усиливают субъективность итоговых 
оценок и формируют преграды для их использования 
заинтересованными лицами. 

Фундаментальным вопросом при проведении лю-
бого оценивания является установление соответствую-
щих критериев. Анализ практического опыта с учетом 
известных теоретических подходов позволяет сгруп-
пировать показатели оценки Форсайт-исследований 
в соответствии с выделенными элементами (цели, за-
казчик, проектная команда, стейкхолдеры, методо-
логия, организация, ресурсы, результаты и влияние). 
Критерии для каждого из предложенных элементов, 
предлагаемые теорией и практикой оценки Форсайта 
и дополненные авторами на основе опыта реализации 
российских Форсайт-проектов, представлены на рис. 8. 

Индикаторами при изучении целей выступают ра-
циональность, достижимость, непротиворечивость и 
четкость формулировок. При оценке проектной ко-
манды рассматриваются такие параметры, как уро-
вень квалификации и опыта ее членов с точки зрения 

соответствия решаемым задачам, а также степень неза-
висимости. Последнее требует проведения анонимных 
опросов команды.

Позиция заказчика (в частности, способность вли-
ять на состояние национальной инновационной си-
стемы) может быть определена посредством анализа 
документов и интервью с исполнителями проекта. 
Степень его участия в Форсайт-процессе выявляется 
соответственно характеру взаимодействия с проектной 
командой. Блок, посвященный стейкхолдерам, содер-
жит информацию о вовлеченности в программу пред-
ставителей ключевых секторов и организаций разных 
уровней.

Одно из наиболее важных направлений оцен-
ки — методология. Адекватность выбранных методов 
с позиций достижения поставленных целей может 
быть определена посредством анализа вклада каждо-
го метода в реализацию соответствующей цели (зада-
чи) исследования. Здесь же рассматривается подход к 
определению методов: случайный выбор, избиратель-
ное применение некоторых инструментов, комплекс 
различных методов [Майсcнер, Сервантес, 2010]. Для 
полноты данного блока предлагается анализировать 
наличие в методологии инструментов из всех вершин 
Форсайт-ромба [Popper, 2009] и эффективность их со-
вместного использования.

Организация Форсайт-процесса оценивается в со-
ответствии со стадиями: пред-Форсайт, привлечение 
участников, генерирование знаний, действие, получе-
ние обратной связи [Miles, 2002]. Для каждой из них 
определяется эффективность деятельности, выявляют-
ся управленческие и организационные ошибки. Кроме 
того, изучается качество планирования с помощью 

Объект оценки Методы
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сопоставления ожидаемых и фактических итогов тех 
или иных мероприятий. 

Рассмотренные выше элементы и критерии пред-
ставляют основу методологии оценки национального 
Форсайта в части его реализации. Предлагаемые кри-
терии могут использоваться для экспертизы Форсайт-
проектов в различных вариантах и сочетаниях в 
зависимости от специфических целей. В дальнейшем 
предлагаемая методология будет дополнена деталь-
ными блоками по оценке результатов и эффектов, 
глубокий анализ которых остался за рамками нашего 
исследования. 

Заключение
В ходе исследования были рассмотрены примеры 
оценки национальных Форсайт-программ в Венгрии, 
Великобритании, Германии, Турции и Колумбии. 
Наиболее масштабным и эффективным по глуби-
не и детальности проработки явился колумбийский 
проект. Как показал анализ, главным фактором, 
мотивирующим к проведению оценки, является 
формирование обратной связи для национального 
Форсайта и определение направлений его дальней-
шего развития. Так, в Венгрии пришли к выводу  

о целесообразности повторения через десять лет пол-
номасштабного Форсайта. В ходе внутренней экс-
пертизы второго раунда Форсайта Великобритании 
(отчет по которой не был опубликован) было приня-
то решение о серьезной реструктуризации програм-
мы, и третий раунд был организован на проектной 
основе. При оценке последнего выявилась необходи-
мость расширения программы (аналогичный вывод 
был сделан и в Турции). Таким образом, итогом лю-
бого оценочного проекта становились рекомендации 
по корректировке направлений развития националь-
ного Форсайта (в той или иной степени) и перечень 
извлеченных уроков для инициирования дальней-
ших исследований (например, упрощение процесса, 
активное привлечение бизнеса и общественных ор-
ганизаций и пр.).

Анализ практического опыта и теоретических раз-
работок пока свидетельствует об отсутствии единых 
принципов проведения экспертизы. В рамках данного 
исследования были систематизированы и обобщены 
различные подходы к оценке национального Форсайта, 
выявлены ее важнейшие элементы и соответствующие 
критерии, что, по нашему мнению, будет способство-
вать стандартизации оценочных процедур.                   F

Рис.8. основные элементы и критерии оценки национальных Форсайт-программ
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As the impact of strategic decision-making at the 
corporate, sectoral and national levels increase, 
there are growing demands for high quality and 

solid Foresight outputs. In this regard, a timely detection 
and elimination of problems in Foresight projects is of 
great importance. A thorough evaluation of criteria and 
methods used in Foresight analysis would permit the 
improved effectiveness of Foresight activities. The results 
could be set against the aims to decide on the feasibility 
of projects and identify ways to improve them. Despite 
great interest in Foresight evaluation demonstrated by  
stakeholders at various levels, the general principles for 
conducting it have not yet been formulated, which hinders 
its development and the diffusion of successful expertise.

The purpose of this paper is to identify the basic 
elements — criteria and methods — used in evaluating 
national Foresight. It presents the most interesting 
results for specific tasks, the themes examined, the 

methods and the findings, in general. In addition, the 
study allowed some inference about theory and practice 
of project management. The study reveals that a key 
motivation for evaluation of Foresight projects is to 
provide feedback to national Foresight organizations 
and identify areas for further development. Evaluation 
is used to guide Foresight (in varying degrees) and 
provide lessons learned for future projects (for example, 
simplifying implementation, involving business and 
social organizations, recognizing the need for better 
compliance with the methodology and objectives of the 
study participants).

The paper serves to develop a general methodology 
for assessing national Foresight programmes. A further 
agenda is to develop a comprehensive analysis of Foresight, 
ensure comparability of results of Foresight evaluation 
initiatives in different countries, promote standardization 
of evaluation procedures.

Foresight; evaluation; project management; best practices.
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