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IMPLEMENTATION TOOLS OF CORPORATE FORESIGHT

The system of strategic planning of activity of the organizations are one of the most important controls in
business. Companies around the world are faced with ever-increasing international competition in a rapidly
changing external environment, prices, consumers. The article discusses the features, capabilities, conditions,
and methods of long-term forecasting of corporate foresight. Analyzed tools for effective implementation of cor-
porate foresight.
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Ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèé ÿâëÿþòñÿ îäíèì èç ñà-
ìûõ âàæíûõ ýëåìåíòîâ óïðàâëåíèÿ â áèçíåñå. Âî âñåì ìèðå êîìïàíèè ñòàëêèâàþòñÿ ñî âñå áîëåå
óñèëèâàþùåéñÿ ìåæäóíàðîäíîé êîíêóðåíöèåé â óñëîâèÿõ áûñòðîìåíÿþùèõñÿ âíåøíåé ñðåäû, öåí,
ïîòðåáèòåëåé. Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ îñîáåííîñòè, âîçìîæíîñòè, óñëîâèÿ è ìåòîäû äîëãî-
ñðî÷íîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéòà. Ïðîàíàëèçèðîâàíû èíñòðóìåíòû, îáåñïå÷è-
âàþùèå ýôôåêòèâíóþ ðåàëèçàöèþ êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéòà.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò; êîðïîðàòèâíûé ôîðñàéò; èíñòðóìåíòû; àë-
ãîðèòì, àäàïòèâíûé ïîäõîä.

Â óñëîâèÿõ áûñòðîìåíÿþùèõñÿ òåõíîëîãèé, ñîâðåìåííûõ òðåáîâàíèé ê êîíå÷íîìó
ïðîäóêòó, óñèëèâàþùåéñÿ êîíêóðåíöèè êàê íà ìèðîâîì, òàê è íàöèîíàëüíîì ðûíêàõ
ãëàâíîé çàäà÷åé ïðîèçâîäèòåëåé ÿâëÿåòñÿ ðàçâèòèå èííîâàöèîííîãî è âûñîêîòåõíîëî-
ãè÷íîãî ïðîèçâîäñòâà. Äëÿ åå ðåøåíèÿ íåîáõîäèìà ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ðàáîòà ïî îïðåäåëå-
íèþ ïåðñïåêòèâíûõ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ.

Ñîâðåìåííàÿ êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà îñíîâûâàåòñÿ íà èçó÷åíèè
ïÿòè ñèë, äåéñòâóþùèõ â îòðàñëè íà îðãàíèçàöèþ (ïî Ì. Ïîðòåðó), êîòîðûå îïðåäåëÿþò
êîíêóðåíöèþ â îòðàñëè è, ñîîòâåòñòâåííî, ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð êîìïàíèè, ýòî äåé-
ñòâóþùèå êîíêóðåíòû â îòðàñëè; ïîòåíöèàëüíûå êîíêóðåíòû (ñïîñîáíûå ïðåîäîëåòü
áàðüåðû âõîäà); òîâàðû-çàìåíèòåëè (âåðîÿòíîñòü ïîÿâëåíèÿ êîòîðûõ óñèëèâàåòñÿ íà
ôîíå áûñòðî ðàçâèâàþùèõñÿ òåõíîëîãèé ÍÒÏ è ÈÒ); ïîñòàâùèêè ðåñóðñîâ è êîìïëåê-

223



òóþùèõ, èìåþùèå âûñîêèé óðîâåíü ìîáèëüíîñòè â ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêå; ïîêóïàòåëè,
îáúåäèíÿþùèåñÿ â ñîþçû è ãðóïïû ñ öåëüþ íàèáîëüøåãî âëèÿíèÿ è âîçäåéñòâèÿ íà ïðî-
èçâîäèòåëåé è ïðîäàâöîâ (êîíñþìåðèçì). Ïàðàëëåëüíî êîìïàíèè óäåëÿþò çíà÷èòåëü-
íîå âíèìàíèå ôîðìèðîâàíèþ ñâîèõ äîëãîñðî÷íûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, áàçèðó-
þùèõñÿ íà ëèäåðñòâå ïî èçäåðæêàì, äèôôåðåíöèàöèè ïðîäóêòîâ è óñëóã, à òàêæå ôî-
êóñèðîâàíèè íà îòäåëüíûõ ñåãìåíòàõ ðûíêà è âèäàõ äåÿòåëüíîñòè. Îäíàêî ñôîðìóëèðî-
âàííûé âûáîð â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ íå âñåãäà ãàðàíòèðóåò îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû.
Ýòî ñâÿçàíî, â ïåðâóþ î÷åðåäü, ñî ñëàáîé îñâåäîìëåííîñòüþ è âîâëå÷åííîñòüþ ñïåöèà-
ëèñòîâ è ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà â ìåðîïðèÿòèÿ ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïëàíîâ îðãàíèçàöèè.

Êàê ïîêàçàëè ðåçóëüòàòû àíêåòèðîâàíèÿ, î ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå (ÑÌ) â îð-
ãàíèçàöèè çíàþò òîëüêî 31 % ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà (ðèñ. 1), áîëüøèíñòâî ðåñ-
ïîíäåíòîâ óêàçàëè íà íåäîñòàòîê îáó÷åíèÿ è çíàíèé â ýòîé îáëàñòè, 56 % ñ÷èòàþò âîç-
ìîæíûì ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà â îðãàíèçàöèè ïîñëå èçó÷å-
íèÿ êóðñà «ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò» â âóçàõ (ðèñ. 2). Òàêàÿ ñèòóàöèÿ òðåáóåò ôîð-
ìèðîâàíèÿ íîâûõ ìåõàíèçìîâ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè è âîâëå÷åíèÿ ñïåöèà-
ëèñòîâ è ðóêîâîäèòåëåé â ïðîöåññû ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ.

Ðèñ. 1. Îñâåäîìëåííîñòü ðåñïîíäåíòîâ î ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå îðãàíèçàöèè

È ñ ò î ÷ í è ê: ðàçðàáîòàíî àâòîðîì.

Ðèñ. 2. Ðåçóëüòàòû îïðîñà ðåñïîíäåíòîâ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà
â îðãàíèçàöèè

È ñ ò î ÷ í è ê: ðàçðàáîòàíî àâòîðîì.

Ñåãîäíÿ âñå âûèãðûøíûå ñòðàòåãèè äîëæíû îòëè÷àòüñÿ çíà÷èòåëüíîé äîëåé íîâà-
òîðñòâà èëè áûòü ïîëíîñòüþ íîâàòîðñêèìè, ò.å. äîëãîñðî÷íîå ðàçâèòèå êîìïàíèè îïðå-
äåëÿþò òåõíîëîãèè è èííîâàöèè. Êàê ðàñïîçíàòü òåõíîëîãè÷åñêèé âåêòîð ðàçâèòèÿ îò-
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Ñ÷èòàåòå ëè âû, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò äåéñòâèòåëüíî ñóùåñòâóåò â âàøåé îðãàíèçàöèè

38 %
31 %

31 %

Äà Íåò Çàòðóäíÿþñü îòâåòèòü

Ñ÷èòàåòå ëè âû âîçìîæíûì âíåñòè ïðåäëîæåíèÿ (èçìåíåíèÿ) ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà â âàøåé îðãàíèçàöèè ïîñëå èçó÷åíèÿ â âóçåñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà

30 %
56 %

14 %

Äà Íåò Çàòðóäíÿþñü îòâåòèòü



ðàñëè è íàöåëèòü íîâàòîðñêèå óñèëèÿ êîìïàíèè è ëèäåðñòâî â ïåðñïåêòèâíûå òåõíîëî-
ãèè è íà÷àòü ôîðìèðîâàòü òå ïðîôåññèîíàëüíûå êîìïåòåíöèè, êîòîðûå çàâòðà ñòàíóò
îïðåäåëÿþùèìè äëÿ êîìïàíèè? Ýòè çàäà÷è ðåøàþòñÿ ñ ïîìîùüþ òåõíîëîãèè êîðïîðà-
òèâíîãî ôîðñàéòà, èëè ôîðñàéò-ïðîåêòàìè [1—3]. Êîðïîðàòèâíûå ôîðñàéò-ïðîåêòû íà-
öåëåíû íà âûáîð òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ, îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ, ñïî-
ñîáíûõ ïîâëèÿòü íà èçìåíåíèå ðûíêîâ, îöåíêó ïîòåíöèàëüíî íîâûõ ïðîäóêòîâ, êîòî-
ðûå ìîãóò áûòü âîñòðåáîâàíû íà ýòèõ ðûíêàõ, âûÿâëåíèå òåõíîëîãè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà
êîìïàíèé, âûáîð ìåðîïðèÿòèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðàçâèòèÿ ñóùåñòâóþùèõ è äîñòèæå-
íèÿ íîâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ.

Ðåøåíèå î òîì, êîãäà è ãäå ïðèìåíÿòü ìåòîäû ôîðñàéòà, äîëæíî îïðåäåëÿòüñÿ ñëå-
äóþùèìè ôàêòîðàìè:

� öåëÿìè, ñòîÿùèìè ïåðåä îðãàíèçàöèåé;
� âûõîäíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ïðîåêòà (using outputs) — ïëàíàìè èñïîëüçîâàíèÿ

ðåçóëüòàòîâ ôîðñàéò-ïðîåêòîâ;
� íàëè÷èåì ðåñóðñîâ — âîçìîæíîñòåé äëÿ ðåàëèçàöèè ôîðñàéò-ïðîåêòîâ;
� îñíîâíûìè ïðîáëåìàìè, ñâÿçàííûìè ñ ðåàëèçàöèåé ôîðñàéò-ïðîåêòîâ, êîòîðûå

äîëæíû áûòü âûÿâëåíû è óñòðàíåíû;
� âûáîðîì ëèäåðà (ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà) è ïîääåðæêîé ÒÎÏ-ìåíåäæìåíòà.
Äåéñòâèå îïèñàííûõ ôàêòîðîâ îïðåäåëÿåòñÿ íàëè÷èåì íåñêîëüêèõ óðîâíåé, îáåñïå-

÷èâàþùèõ èíôîðìàöèîííóþ ïîääåðæêó êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéòà (ðèñ. 3).

Ðèñ. 3. Èåðàðõèÿ èíôîðìàöèîííûõ óðîâíåé, îáåñïå÷èâàþùèõ ïîääåðæêó ôîðìèðîâàíèÿ
è ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéòà

È ñ ò î ÷ í è ê: ðàçðàáîòàíî àâòîðîì.

Íà óðîâíå ãëîáàëüíûõ ïðîöåññîâ è èçìåíåíèé äîëæíî îáåñïå÷èâàòüñÿ ñêàíèðîâà-
íèå âñåãî ïðîèñõîäÿùåãî â ãëîáàëüíîì ìèðå, à òàêæå òðåáóåòñÿ âûÿâëÿòü è îöåíèâàòü
â ñâîåé îòðàñëè ñèëû, èíèöèèðóþùèå è ôîðìèðóþùèå â íåé èçìåíåíèÿ. Óðîâåíü òðåí-

äîâ è èçìåíåíèé â îòðàñëè — ýòî òîò óðîâåíü, î êîòîðîì ìåíåäæåðû êîìïàíèè äîëæíû
çíàòü ïðàêòè÷åñêè âñå, — ìåíåäæåðû äîëæíû èìåòü èíôîðìàöèþ ïî ñîñòîÿíèþ îòðàñ-
ëè, ýòî òà èíôîðìàöèÿ, c êîòîðîé îíè ñòàëêèâàþòñÿ åæåäíåâíî [2]. Ïðîöåññ òåõíîëîãèè
ôîðñàéò, êàê è ëþáîé äðóãîé ïðîöåññ, ìîæåò áûòü îïèñàí â âèäå âõîäíûõ è âûõîäíûõ
ïàðàìåòðîâ, à òàêæå èñïîëüçóåìûõ ðåñóðñîâ (ðèñ. 4). Â êà÷åñòâå ìåòîäîâ è èíñòðóìåí-
òîâ, «ïåðåðàáàòûâàþùèõ» ðåñóðñû, èñïîëüçóåòñÿ òåõíîëîãèÿ ôîðñàéò.

Âõîäíûå ïàðàìåòðû (inputs) — ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé çíà÷èìûå ñîáûòèÿ, ïðîèñõîäÿ-
ùèå â îòðàñëè â íàñòîÿùåå âðåìÿ è ñóùåñòâåííî âëèÿþùèå íà ôîðìèðîâàíèå íîâûõ
òðåíäîâ (things happening).

Àíàëèç (analysis) — ïðåäïîëàãàåò âûÿâëåíèå òàêèõ òåíäåíöèé è ñîáûòèé, êîòîðûå
ñ âûñîêîé âåðîÿòíîñòüþ äîëæíû ïðîèçîéòè (what seems to be happening).
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Îðãàíèçàöèÿ

Òðåíäû â èíäóñòðèè
(îòðàñëè)

Ýêîíîìèêà ñòðàíû

Ãëîáàëüíûå ïðîöåññû
è èçìåíåíèÿ



Ðèñ. 4. Áàçîâûé ïðîöåññ ôîðñàéòà

È ñ ò î ÷ í è ê: ðàçðàáîòàíî àâòîðîì.

Èíòåðïðåòàöèÿ — â äàííîì ñëó÷àå ýòî ìåòîä îáúÿñíåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ è ñîöè-
àëüíûõ ÿâëåíèé ÷åðåç ýêñïëèêàöèþ íàìåðåíèé, öåëåé ñóáúåêòîâ è äð. (what really hap-

pening).
Ïðåäâèäåíèå — ýòî âçãëÿä â áóäóùåå. Ïðåäóñìîòðèòåëüíîñòü, äàëüíîâèäíîñòü è ïðî-

ãíîç ëåæàò â îñíîâå ýòîãî ïîíÿòèÿ, ïðåäïîëàãàþùåãî ñåãîäíÿ íà áàçå âûÿâëåííûõ òðåí-
äîâ ãîòîâèòüñÿ ê áóäóùèì ñîáûòèÿì, ïðåäïðèíèìàòü ñîîòâåòñòâóþùèå äåéñòâèÿ, ÷òîáû
áûòü ãîòîâûìè ê íàñòóïëåíèþ ýòèõ äåéñòâèé.

Âûõîäíûå ïàðàìåòðû (outputs) — ýòî öåëåâûå ïðåäïèñàíèÿ: ÷òî íåîáõîäèìî äåëàòü,
÷òîáû èñïîëüçîâàòü íàñòîÿùåå äëÿ çàäàíèÿ âåêòîðà äâèæåíèÿ â áóäóùåå (what we need

to do).
Ñòðàòåãèÿ — ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå òîãî, ÷òî áóäåò äåëàòüñÿ, êàê è êàêèì ïó-

òåì (what will we do, how will we do it).
Ïðîèñõîäÿùèå è ïðîãíîçèðóåìûå ñîáûòèÿ ìîãóò ðåàëèçîâàòüñÿ òàêèìè ïóòÿìè è

íàïðàâëåíèÿìè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ íåîæèäàííûìè è òðóäíîîáúÿñíèìûìè. Äëÿ òîãî
÷òîáû ñíèçèòü íåîïðåäåëåííîñòü óñëîâèé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé î ïåðñïåêòèâàõ ðàçâèòèÿ,
íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü ìåòîäû è ïðîöåäóðû òåõíîëîãèè ôîðñàéò, äàþùèå âîçìîæ-
íîñòü ó÷åñòü íåîïðåäåëåííîñòü è ñíèçèòü ðèñêè â äåéñòâèÿõ, îïðåäåëÿþùèõ ðàçâèòèå
êîìïàíèè [1—3]. Òàê, Ñòýíôîðäñêèé ôîðñàéò èííîâàöèîííûõ ïðîöåññîâ (Stanford Fore-
sight and Innovation Process) ðàçðàáîòàí ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ èíñòðóìåíòàëüíî-ìåòîäè-
÷åñêîé ïîìîùè êîìïàíèÿì ðàçëè÷íîãî òèïà.

Ðåàëèçàöèþ ôîðñàéò-ïðîåêòà ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ðåñóðñíî îãðàíè÷åííûé
â ïðîñòðàíñòâå è âðåìåíè ïðîöåññ â âèäå òðåõ ïåðåêðûâàþùèõñÿ ôàç: ïåðñïåêòèâà, âîç-
ìîæíîñòü, ðåøåíèå (ðèñ. 5).

Ðèñ. 5. Îñíîâíûå ôàçû êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéò-ïðîåêòà

È ñ ò î ÷ í è ê: ðàçðàáîòàíî àâòîðîì.

Êàæäàÿ ôàçà ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåííûé íàáîð äåéñòâèé â ïðåäåëàõ ãðàíèö æèçíåí-
íîãî öèêëà äîëãîñðî÷íîé èííîâàöèè (ïðîåêòà), õîòÿ â ðåàëüíîé æèçíè ôàçû èìåþò òåí-

226

Âõîäíûå
ïàðàìåòðû

(Inputs)

Âûõîäíûå
ïàðàìåòðû
(Outputs)

Àíàëèç

Ïðåäâèäåíèå
Âçãëÿä â áóäóùåå

Èíòåðïðåòàöèÿ

FORESIGHT

Ñ
Ò

Ð
À

Ò
Å

Ã
È

ß

ÔÎÐÑÀÉÒ

ÐÅØÅÍÈÅ

Ïåðñïåêòèâà Âîçìîæíîñòü



äåíöèþ ê ïåðåêðûòèþ. Âûñîêàÿ ñòåïåíü ðûíî÷íîé íåîïðåäåëåííîñòè íå âñåãäà äàåò âîç-
ìîæíîñòü îäíîçíà÷íî îïðåäåëèòü íà÷àëî ôîðñàéò-ïðîåêòà è òðàíñôîðìàöèþ åãî ñòàäèé.

Ïåðñïåêòèâà. Ïåðâàÿ ôàçà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èññëåäîâàíèÿ è äåéñòâèÿ, íàïðàâ-
ëåííûå íà ðàçðàáîòêó èñòîðè÷åñêîé ïåðñïåêòèâû èíòåðåñóåìîé îòðàñëè (îáëàñòè) ñ òî÷-
êè çðåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî áóäóùåãî, â êîòîðîì âû õîòèòå æèòü.

Ãëàâíîå: âû ñíà÷àëà äîëæíû ïîñìîòðåòü íàçàä, ÷òîáû îæèäàòü áóäóùåå.
Âîçìîæíîñòü. Âòîðàÿ ôàçà ïîìîãàåò ðàçâèâàòü âîçìîæíîñòü óâèäåòü ðàñòóùèå âîç-

ìîæíîñòè, êîòîðûå ñóùåñòâóþò ñåãîäíÿ, è ðàñïðîñòðàíèòü èõ íà áóäóùåå. Ñåãîäíÿøíèå

âîçìîæíîñòè äîëæíû ñòàòü èííîâàöèÿìè â áóäóùåì.
Ðåøåíèå. Òðåòüÿ ôàçà çàíèìàåòñÿ ïîèñêîì è îïðåäåëåíèåì ïðîòèâîðå÷èé (âîïðî-

ñîâ), êîòîðûå ñóùåñòâóþò ìåæäó ðàçëè÷íûìè ïóòÿìè, êîòîðûìè ìîæíî âûéòè ê ðåàëè-
çàöèè èííîâàöèè. Èííîâàöèîííîå ðåøåíèå âñåãäà ñïåöèôè÷íî äëÿ îòðàñëè, îðãàíèçà-

öèè è èíäèâèäóàëüíûõ êîìïåòåíöèé.
Êàê ñîâðåìåííîé êîìïàíèè ðàñïîçíàòü âîçìîæíîñòè ðàçâèòèÿ è ñïðîãíîçèðîâàòü

ñâîå áóäóùåå? Äëÿ ýòèõ öåëåé óæå íåäîñòàòî÷íî âëàäåòü îäíèì-äâóìÿ èíñòðóìåíòàìè
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà è àíàëèçà. Íåîáõîäèìî ïîñëåäîâàòåëüíî è ëîãè÷íî èñ-
ïîëüçîâàòü ðàçëè÷íûå èíñòðóìåíòû è ìåòîäû òðåóãîëüíèêà èëè ðîìáà ôîðñàéòà ñ îïðå-
äåëåíèåì îãðàíè÷åíèé êàæäîãî èç íèõ è ôîðìèðîâàíèåì îáùåãî ìåõàíèçìà îáðàáîòêè
ðåçóëüòàòîâ äëÿ ôîðìóëèðîâàíèÿ áóäóùåãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè.

Ñ ýòîé öåëüþ ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü àäàïòèâíûé ïîäõîä âûÿâëåíèÿ èëè ïðîãíî-
çèðîâàíèÿ áóäóùèõ âîçìîæíîñòåé êîìïàíèè:

� èäåíòèôèêàöèÿ äðàéâåðîâ ðàçâèòèÿ;
� ôîðìóëèðîâàíèå îãðàíè÷åíèé è êðèòåðèåâ;
� ôîðìóëèðîâàíèå íåîïðåäåëåííîñòåé è ðèñêîâ;
� âûáîð òåõíèêè è èíñòðóìåíòîâ àíàëèçà è ïðîãíîçèðîâàíèÿ;
� âûÿâëåíèå è îáñóæäåíèå íåñòàíäàðòíûõ èäåé;
� îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòíîñòè èäåé (ðàíæèðîâàíèå);
� ôîðìóëèðîâàíèå àëüòåðíàòèâ áóäóùåãî ðàçâèòèÿ.
Àíàëèç ðàáîò ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéòà [1—3] ïîçâîëèë âû-

äåëèòü íàèáîëåå øèðîêî èñïîëüçóåìûå çàðóáåæíûìè êîìïàíèÿìè èíñòðóìåíòû êîðïî-
ðàòèâíîãî ôîðñàéòà, ïîçâîëÿþùèå «çàãëÿíóòü â áóäóùåå» íà îáîçíà÷åííûõ ñòàäèÿõ
(ñì. òàáëèöó). Ýòè ìåòîäû îïèñûâàþò ïðîáëåìû áóäóùåãî ñîñòîÿíèÿ êîìïàíèè ñ ó÷åòîì
ïðîøëîãî, íàñòîÿùåãî è ðàñøèðåííîãî ãîðèçîíòà áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

Èíñòðóìåíòû êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéòà, èñïîëüçóåìûå â ïðàêòèêå çàðóáåæíûõ êîìïàíèé,
è èõ âèçóàëèçàöèÿ

Íàèìåíîâàíèå èíñòðóìåíòà
è åãî âèçóàëèçàöèÿ

Îïèñàíèå

1 2

Janus Cones Êîìïëåêñíûé îáçîð ñîáûòèé ïðîøëîãî, òåêóùåãî, à òàêæå áóäóùåãî
ñîñòîÿíèÿ êàê åäèíîé âçàèìîïðîíèêàþùåé ñòðóêòóðû.
Îñíîâíûì èíñòðóìåíòîì ÿâëÿåòñÿ âèçóàëèçàöèÿ, ïðåäñòàâëåííàÿ â âè-
äå êîíóñîâ, äåòåðìèíèðóþùèõ óãëû íåîïðåäåëåííîñòè ïðè âçãëÿäå èç
ïðîøëîãî â áóäóùåå

Context Map Îïðåäåëåíèå îáëàñòè ðàñïðîñòðàíåíèÿ òåêóùèõ ïðîáëåì â îæèäàåìîå
áóäóùåå, à òàêæå âûÿâëåíèå áóäóùèõ âîçìîæíîñòåé äëÿ êîìïàíèè.

Îñíîâíûìè èíñòðóìåíòàìè âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ áðåéí-øòîð-
ìèíã è âèçóàëèçàöèÿ òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ è áóäóùèõ âîçìîæíîñòåé ñ
ïîìîùüþ ìýïïèíãà — ïîñòðîåíèÿ êàðò òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñ
ó÷åòîì íåîïðåäåëåííîñòåé
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1 2

Progression Curves Ïðîãðåññèâíûå êðèâûå, ïðåäñòàâëÿþùèå ñîáîé óñëîâíûå ýòàïû èçìå-
íåíèÿ ïàðàäèãì ðàçâèòèÿ, ñîïóòñòâóþùèõ ïîÿâëåíèþ íîâûõ òåõíîëî-
ãè÷åñêèõ óêëàäîâ.
Îñíîâíûì èíñòðóìåíòîì âûÿâëåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðåäåëîâ è «íà-
ñòðîéêà» êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè íà íîâûå òåõíîëîãè÷åñêèå óêëàäû
ÿâëÿþòñÿ S-îáðàçíûå êðèâûå, ïîñòðîåííûå ñ ó÷åòîì áóäóùåãî ðàçâè-
òèÿ, à òàêæå ñ îáîçíà÷åííûìè òåõíîëîãè÷åñêèìè è ðåñóðñíûìè îãðà-
íè÷åíèÿìè (òåõíîëîãè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ôèëüòðû)

È ñ ò î ÷ í è ê: [1—3].

Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî íà ñòàäèÿõ îïðåäåëåíèÿ âîçìîæíîñòåé è ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé î áóäóùåì ðàçâèòèè íåîáõîäèìî «ôîêóñèðîâàòü» êîðïîðàòèâíûå èäåè íà áóäóùèõ
(ïîòåíöèàëüíûõ) êëèåíòîâ êîìïàíèè.

Êîìïëåêñíûé è ñèñòåìíûé ïîäõîä â èñïîëüçîâàíèè èíñòðóìåíòîâ êîðïîðàòèâíîãî
ôîðñàéòà äîëæåí áûòü íàöåëåí íà âûáîð íàïðàâëåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ êîì-
ïàíèè è åãî íåïðåðûâíîé èííîâàöèîííîé ïîääåðæêè. Ôîðñàéò äîëæåí èñõîäèòü èç âà-
ðèàíòîâ âîçìîæíîãî áóäóùåãî, êîòîðûå ìîãóò íàñòóïèòü ïðè âûïîëíåíèè îïðåäåëåí-
íûõ óñëîâèé, à èìåííî îïðåäåëåíèå ñöåíàðèåâ ðàçâèòèÿ è äîñòèæåíèÿ âíóòðèêîðïîðà-
òèâíîãî êîíñåíñóñà ïî âûáîðó íàèáîëåå ïðèîðèòåòíîãî [4].

Èíôîðìàöèîííî-èíñòðóìåíòàëüíàÿ áàçà êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéòà ïîñòîÿííî ðàçâè-
âàåòñÿ, îäíàêî â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàèáîëåå îïòèìàëüíûì àëãîðèòìîì åå ïðàêòè÷åñêîãî
âíåäðåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñëåäóþùèé [1—3]:

� Îïðåäåëåíèå ïðîåêòà è âûáîð îáëàñòè ðàçâèòèÿ, ôîêóñèðîâàíèå íà êëþ÷åâûõ àñ-
ïåêòàõ ôîðñàéò-ïðîåêòà. Îñíîâíûå ôàêòîðû: àóäèòîðèÿ, ðàáî÷àÿ ñðåäà, ïðîáëåìû, öå-
ëè, êîìàíäà.

� Ñêàíèðîâàíèå ñðåäû, ñáîð ðåëåâàíòíîé èíôîðìàöèè ïî ïðîåêòó. Îñíîâíûå
ôàêòîðû: ñèñòåìà, èñòîðèÿ, êîíòåêñò (òåêóùàÿ èíôîðìàöèÿ â êîíòåêñòå ñ èñòîðèåé),
ïðîáëåìû, ñêàíèðîâàíèå èíôîðìàöèè ïî áóäóùèì ïðîåêòàì.

� Ïðîãíîçèðîâàíèå. Îñíîâíûå ôàêòîðû: êîëè÷åñòâåííûå è êà÷åñòâåííûå ïàðàìåò-
ðû òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ, ïåðå÷åíü áóäóùèõ àëüòåðíàòèâ.

� Ôîðìóëèðîâàíèå âèäåíèÿ áóäóùåãî. Îñíîâíûå ôàêòîðû: êàðòû è ñöåíàðèè ïðåä-
ïî÷òèòåëüíîãî áóäóùåãî. Çàäà÷à ýòàïà — ðàçðàáîòêà íàèáîëåå êðåàòèâíûõ è ãëóáîêèõ
èäåé, èäåíòèôèêàöèÿ âîçìîæíîñòåé è îïöèé ðåàëèçàöèè ýòèõ èäåé.

� Ïëàíèðîâàíèå. Îñíîâíûå ôàêòîðû: îïöèè ïî ðàçðàáîòêå è âûáîðó ñòðàòåãèè.
Íà äàííîì ýòàïå íåîáõîäèìî ïðåäóñìîòðåòü âîçìîæíîå ñîïðîòèâëåíèå ïåðñîíàëà áóäó-
ùèì èçìåíåíèÿì.

� Äåéñòâèå. Ðàçðàáîòêà êóìóëÿòèâíûõ ïëàíîâ è âçàèìîóâÿçàííûõ ìåðîïðèÿòèé,
âêëþ÷àÿ ïëàíû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè.

Îäíîé èç ñóùåñòâåííûõ îøèáîê ïðîâåäåíèÿ ôîðñàéòà ÿâëÿåòñÿ ïîäìåíà äîëãîñðî÷-
íîãî ïðîãíîçà, îïèðàþùåãîñÿ íà àíàëèç íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ óêëàäîâ è òðåíäîâ,
íà òåêóùèå òåíäåíöèè. Íåïðàâèëüíî âûáðàííûå îðèåíòèðû ìîãóò çíà÷èòåëüíî ïîâû-
ñèòü óðîâåíü ðèñêîâ ðàçâèòèÿ êîìïàíèè â áóäóùåì.

Ïðîãíîçèðîâàíèå áóäóùåãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè ïî ïðåäëîæåííîìó ñöåíàðèþ, à òàê-
æå ïðîöåäóðû è ïîäõîäû èñïîëüçîâàíèÿ êîíêðåòíûõ èíñòðóìåíòîâ êîðïîðàòèâíîãî
ôîðñàéòà, äîëæíû áûòü èíòåãðèðîâàíû â îáùóþ ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè è îò-
ðàñëè, à òàêæå íàöèîíàëüíóþ ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ñòðàíû.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà íåîáõîäèìî, ÷òîáû â îðãàíèçàöèè áûëî ïîë-
íîå ïîíèìàíèå íåîáõîäèìîñòè åãî âíåäðåíèÿ ñ öåëüþ âûðàáîòêè îáùåãî âèäåíèÿ áóäó-
ùåãî â ñôåðàõ, âëèÿþùèõ íà èõ áèçíåñ. Âàæíåéøåé ïðîáëåìîé ðåàëèçàöèè êîðïîðàòèâ-
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íîãî ôîðñàéòà, êàê è ôîðñàéòà â öåëîì, ÿâëÿåòñÿ ïðîáëåìà êà÷åñòâà ñïåöèàëèñòîâ è ðó-
êîâîäèòåëåé, ïðèíèìàþùèõ óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ. Ïîäáîð è ïîäãîòîâêà óïðàâëåí-
÷åñêîãî ïåðñîíàëà äëÿ ïðîâåäåíèÿ ôîðñàéòà, ïî ìíåíèþ ýêñïåðòîâ, ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâîé
è ïîêà íåðåøåííîé ïðîáëåìîé íà ïîñòñîâåòñêîì ïðîñòðàíñòâå. Äëÿ îöåíêè îñâåäîìëåí-
íîñòè è âûÿâëåíèÿ îñíîâíûõ ïðè÷èí ìåäëåííîãî âíåäðåíèÿ ôîðñàéò-òåõíîëîãèè â
ïðàêòèêó îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé áûëî ïðîâåäåíî èññëåäîâàíèå — àíêåòíûé îïðîñ
ðÿäà ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî è âûñøåãî çâåíà ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé ðàçëè÷íûõ
ñôåð äåÿòåëüíîñòè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. Ñ ýòîé öåëüþ ðàçðàáîòàíà àíêåòà, ïîçâîëÿþ-
ùàÿ äàòü îòâåòû íà ðÿä âîïðîñîâ, êàñàþùèõñÿ ïðîáëåì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
íà îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ.

Ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå îòðàñëåâîãî è êîðïîðàòèâíîãî ðàç-
âèòèÿ îïðåäåëÿåò ðåñóðñ äîëãîñðî÷íîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà, ñåãîäíÿ íåâîç-
ìîæíî íå èñïîëüçîâàòü òåõíîëîãèþ ôîðñàéò, êîòîðàÿ ôîêóñèðóåò äåÿòåëüíîñòü êîìïà-
íèè íà ôîðìèðîâàíèè åå áóäóùåãî. Óñïåøíûé îïûò ïðèìåíåíèÿ ôîðñàéòà íà ñòðàòåãè-
÷åñêîì è êîðïîðàòèâíîì óðîâíÿõ çàðóáåæíûõ ñòðàí è êîìïàíèé äîëæåí èçó÷àòüñÿ è èñ-
ïîëüçîâàòüñÿ îòå÷åñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè. Ãîòîâíîñòü ê èññëåäîâàíèÿì â ýòîé îá-
ëàñòè è âíåäðåíèþ ìåõàíèçìîâ è èíñòðóìåíòîâ ôîðñàéòà (â êà÷åñòâå áåí÷ìàðêèíãà) îòå-
÷åñòâåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè îöåíåíà ñ ïîìîùüþ îïðîñà ñïåöèàëèñòîâ è ñëóæàùèõ ðÿ-
äà ïðåäïðèÿòèé (ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ, ïðîìûøëåííûõ è òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé). Ðå-
çóëüòàòû îïðîñà ðåñïîíäåíòîâ ïî àíêåòå «Ôîðñàéò-òåõíîëîãèè» ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 6.

Ðèñ. 6. Ðåçóëüòàòû îïðîñà ðåñïîíäåíòîâ îá èõ îñâåäîìëåííîñòè è ãîòîâíîñòè ó÷àñòâîâàòü
â ôîðñàéò-ïðîåêòàõ

È ñ ò î ÷ í è ê: ðàçðàáîòàíî àâòîðîì.

Áîëüøèíñòâî ðåñïîíäåíòîâ âûðàæàþò ñâîþ ãîòîâíîñòü ó÷àñòâîâàòü â ôîðñàéò-ïðî-
åêòàõ (73 %), îäíàêî òîëüêî 48 % çíàþò, ÷òî îçíà÷àåò òåðìèí «ôîðñàéò». Íåîáõîäèìî
îòìåòèòü, ÷òî áîëüøèíñòâî ðåñïîíäåíòîâ íå çíàþò è íå ñëûøàëè îá óñïåøíûõ ðåàëèçî-
âàííûõ ôîðñàéò-ïðîåêòàõ â äðóãèõ ñòðàíàõ. Ìíîãèå ðåñïîíäåíòû ñëûøàëè, íî íå ìîãóò
ñôîðìóëèðîâàòü ñóùíîñòè òåõíîëîãèè.

Òàêèì îáðàçîì, ê îñíîâíûì ïðè÷èíàì ìåäëåííîãî âíåäðåíèÿ ôîðñàéò-òåõíîëîãèè
â ìåíåäæìåíò îòå÷åñòâåííîé ïðîìûøëåííîñòè ìîæíî îòíåñòè ñëåäóþùèå: íåäîñòàòî÷-
íûé îáúåì çíàíèé èëè èíôîðìàöèè ïî äàííîé òåõíîëîãèè; îòñóòñòâèå ïîíèìàíèÿ ñóù-
íîñòè òåõíîëîãèè, ïðè÷åì ýòî êàñàåòñÿ êàê ðóêîâîäèòåëåé, òàê è ïîòåíöèàëüíûõ èñïîë-
íèòåëåé; íàëè÷èå æåëàíèÿ èçó÷èòü ñóùíîñòü ôîðñàéò-òåõíîëîãèè è ïîëó÷èòü ïðàêòè-
÷åñêèå òðåíèíãè; ïîíèìàíèå íåîáõîäèìîñòè ñèñòåìíîãî èçó÷åíèÿ îáÿçàòåëüíûõ ýòàïîâ
êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéà ñ öåëüþ ôîðìèðîâàíèÿ óñëîâèé äëÿ âíåäðåíèÿ è ó÷àñòèÿ â ðåà-
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5. Ãîòîâû ëè âû ó÷àñòâîâàòü â ôîðñàéò-ïðîåêòàõ
â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü (ïîñëå èçó÷åíèÿ èëè òðåíèíãà)

4. Ñëûøàëè ëè âû î ôîðñàéò-ïðîåêòàõ
â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè è äðóãèõ ñòðàíàõ

3. Äëÿ ÷åãî (ñ êàêîé öåëüþ) ïðèìåíÿåòñÿ òåõíîëîãèÿ ôîðñàéò

2. Çíàåòå ëè âû, ÷òî îçíà÷àåò òåðìèí «ôîðñàéò»

1. Ñëûøàëè ëè âû î òåõíîëîãèè ôîðñàéò



ëèçàöèè ôîðñàéò-ïðîåêòîâ; îòíîøåíèå ê íîâîé òåõíîëîãèè êàê ê î÷åðåäíîé «ìîäíîé»
êàìïàíèè è èãíîðèðîâàíèå åå; ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì. ×òîáû ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ
âíåäðåíèÿ â ïðàêòèêó îòå÷åñòâåííûõ îðãàíèçàöèé òåõíîëîãèè êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàé-
òà, íåîáõîäèìî: îðãàíèçîâàòü îáó÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà ïî èí-
ñòðóìåíòàì ôîðñàéò-òåõíîëîãèè; îáåñïå÷èòü ó÷àñòèå âîâëå÷åííûõ â ïðîåêòû ñîòðóäíè-
êîâ â ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ñåìèíàðàõ è òðåíèíãàõ; ðàçðàáîòàòü ñòàíäàðòû ïðåäïðèÿ-
òèÿ ïî âíåäðåíèþ èíñòðóìåíòîâ ôîðñàéò-òåõíîëîãèè: îïèñàòü äåòàëüíî âñå èçâåñòíûå
â ôîðñàéò òåõíîëîãèè ìåòîäèêè, ïðîöåäóðû è èíñòðóìåíòû; ðàçðàáîòàòü äåòàëüíûé
ïëàí è ìåõàíèçì ìîíèòîðèíãà ýòàïîâ âíåäðåíèÿ ôîðñàéò-òåõíîëîãèè. Èñïîëüçóÿ îïûò
çàðóáåæíûõ êîìïàíèé, â òîì ÷èñëå è èíñòðóìåíòû êîðïîðàòèâíîãî ôîðñàéòà, ïðåäñòàâ-
ëåííûå â òàáëèöå, íåîáõîäèìî ïðèñòóïàòü ê ïîýòàïíîìó âíåäðåíèþ ôîðñàéò-ïðîåêòîâ.
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This article examines the main trends of the development of the financial capacity of a trade organization,
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Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ îñíîâíûå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ôèíàíñîâîãî ïîòåíöèàëà òîðãîâîé
îðãàíèçàöèè, óñëîâèÿ è ôàêòîðû åãî ðåàëèçàöèè, èíñòðóìåíòû ðåãóëèðîâàíèÿ è ïîêàçàòåëè îöåíêè.
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