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Аннотация

Опыт ведущих транснациональных игроков в проведении корпоративного технологического форсайта по-
казывает, что залогом его успешной реализации служит эффективная интеграция с действующей корпо-

ративной системой стратегического планирования.
В статье рассмотрен вопрос о выявлении наиболее важных и необходимых мероприятий по интеграции фор-
сайта в систему корпоративного управления нефтегазовых компаний. Приведены элементы корпоративной 
системы управления, с которыми необходимо выстроить взаимосвязь, и описание вариантов стратегий, даны 
рекомендации по проведению форсайта для каждой из них. Отмечено значительное влияние, которое оказыва-
ет применение форсайт-исследования на результативность отдельных проектов и на эффективность деятель-
ности компаний в целом.
Полученные результаты показали, что эффективность результатов форсайта напрямую зависит от готовности 
компании к его проведению и уровня зрелости научно-технических процессов инновационного развития ком-
пании. Выделены направления системы управления компании, которые оказывают особенно сильное влия-
ние на эффективность результатов форсайт-исследований, а также предложены методы для оценки готовности 
компании к проведению форсайта. Дана оценка вариантов применения форсайт-исследования в зависимости 
от выбранной в компании модели инновационного развития и программы инновационного развития. Отме-
чено, что наибольший эффект достигается при проактивной модели управления, которая позволяет использо-
вать в полной мере инструментарий форсайт-исследования, получаемые в результате прогнозы. Применение 
форсайта для активной и пассивной стратегии не дает никаких преимуществ для компании, приводит к допол-
нительным затратам. Показана взаимосвязь форсайта и наиболее распространенных организационных струк-
тур управления, применяемых в настоящее время в российских нефтегазовых компаниях.

Ключевые слова: форсайт, прогнозирование, модель зрелости, стратегии инновационного развития, организаци-
онные структуры, научно-техническое развитие, эффективность, технологическое развитие.
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Abstract

The experience of leading multinational players in conducting corporate technological foresight shows that the key 
to its successful implementation is effective integration with the existing corporate strategic planning system.

The issue of identifying the most important and necessary measures for integrating foresight into the corporate govern-
ance system of oil and gas companies has been considered in the article. The elements of the corporate management sys-
tem with which it is necessary to build interrelation and description of options for strategies, have been presented, recom-
mendations for conducting foresight for each of them have been given. It has been noted, that the use of foresight research 
has a significant impact on the effectiveness of individual projects and on the efficiency of companies` activity as a whole.
The results obtained have showed that the effectiveness of the results of foresight directly depends on the company’s 
readiness to conduct it and the level of maturity of scientific and technical processes of innovative development of the 
company. The directions of the company’s management system, that have a particularly strong impact on the effective-
ness of the results of foresight research have been highlighted, as well as methods for assessing the company’s readiness 
to conduct foresight have been proposed. An assessment of the options for applying foresight research depending on the 
company’s chosen model of innovative development and innovative development program has been given. It has been 
noted, that the greatest effect is achieved with a proactive management model that allows you to fully use the tools of fore-
sight research, resulting forecasts. Using foresight for active and passive models doesn`t give any advantages for the com-
pany, it leads to additional costs. The relationship between foresight and the most common organizational management 
structures, currently used in Russian oil and gas companies, has been shown.
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Форсайт – целенаправленный процесс форми-
рования видения будущего. Проведение современ-
ного форсайта включает как количественные мето-
ды оценки, так и работу с экспертами. С развитием 
алгоритмов искусственного интеллекта роль коли-
чественных методов растет, но непосредственно то, 
что отличает форсайт от прогнозирования – видение 
будущего, возможно только с помощью экспертов.

Эффективность применения форсайта в корпо-
ративном управлении зависит не только от методи-
ки проведения форсайта, но и тем, насколько ком-
пания готова к результатам подобного исследования 
и насколько эти результаты будут интегрированы 
в общую систему корпоративного управления [5; 8; 
11; 12; 14; 15; 16].

Форсайт является одним из инструментов, позво-
ляющих компаниям определиться с направлениями 
технологического развития. В сравнении с более 
традиционными подходами к прогнозированию фор-
сайт требует еще большего внимания к интеграции 
в корпоративную систему управления. Это обуслов-
лено тем, что форсайт не только прогнозирует изме-
нения в отрасли или определенном технологическом 
направлении, но и позволяет сформировать образ 
этого будущего. Соответственно, компания должна 
быть активным участником его формирования, ина-
че оно может не наступить, или быть совсем другим, 
к чему компания не будет готова. С учетом постоян-
ного повышения скорости разработки новых техно-
логий, в том числе за счет большей доли информа-
ционных технологий (далее – ИТ), которые уже 
проникли во все технологические направления, даже 
традиционные нефтегазовые капиталоемкие техно-
логии разрабатываются быстрее, чем 10-20 лет назад.

Нефтегазовые компании сталкиваются с ростом 
доли трудноизвлекаемых запасов, расположенных 
в труднодоступных местах. Вклад технологий в под-
держание уровня себестоимости производства, в пер-
вую очередь добычи углеводородов, на низком уров-
не, будет только возрастать. Новые виды энергоре-
сурсов имеют обратную тенденцию к снижению 
себестоимости производства, что рано или поздно 
приведет к уравниванию экономических параметров 
использования различных видов энергоресурсов. 
Новые технологии в традиционных областях спо-
собны значительно продлить эффективное исполь-
зование ископаемых энергоресурсов. Так, например, 
угольная промышленность благодаря новым техно-
логиям пережила ренессанс и сохраняет существен-
ную долю в общемировом энергобалансе.

В статье определены наиболее важные элементы 
процесса интеграции, которые должны быть вы-
полнены компанией перед проведением форсайта. 

Также описаны подходы по интеграции форсайта 
в корпоративную систему управления.

Роли форсайта в компании

Перед тем как определить место форсайта в си-
стеме управления научно-техническим развитием 
компании, необходимо определить, какие именно 
роли может играть форсайт.

В первую очередь форсайт имеет стратегическую 
функцию. Результатами форсайт-исследования 
является сформированное видение будущего, ко-
торое компания будет использовать как страте-
гический ориентир. При проведении форсайта 
проводится согласование мнений основных экс-
пертов компании, определяется состав портфеля 
научно-технологических разработок, необходимые 
изменения в бизнес-архитектуре компании. При 
проведении форсайта используются многие ин-
струменты, характерные для формирования стра-
тегических документов.

Другой важной ролью является инициация. Фор-
сайт является инициатором разработки новых тех-
нологий, новых идей для проведения исследований, 
выявляются потребности, которые требуют новых 
подходов к решению. Часто проводится глубокий 
анализ действий конкурентов в технологической 
плоскости, что позволяет определить собственный 
вектор развития.

Также форсайт выступает в качестве оппонента 
для принятых в компании допущениях по тенден-
циям развития, факторам влияния на развитие ком-
пании, разрабатываемых технических решений, 
направлений разработки нормативных документов, 
проектам в области исследований и разработок.

Форсайт дает возможность для всестороннего 
анализа текущего вектора развития компании как 
в технологической плоскости, так и организацион-
ной. При выполнении этапов форсайт-исследований 
формируется образ будущего и корректируются уже 
выполняемые проекты в компании.

Задача интеграции форсайта в систему 
управления научно-техническим развитием 
компании

Прежде чем принять решение о проведении фор-
сайта, компании необходимо определить степень 
собственной готовности непосредственно к прове-
дению исследования и к восприятию его результа-
тов. Подобная оценка должна проводиться в первую 
очередь по отношению к системе управления ин-
новационной деятельностью компании, ответст-
венной как за технологическое развитие, так и за вза-
имосвязь технологий с бизнесом.
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В первую очередь компания должна оценить 
свою стратегию в области инновационного разви-
тия. Отсутствие подобного инструмента или низко 
амбициозные цели ставят под сомнение целесо-
образность проведения форсайта, так как компания 
не прошла базовые шаги становления инноваци-
онной компании. 

После выбора стратегии необходимо оценить 
и обеспечить взаимосвязь со структурой компании. 
Под структурой компании понимается совокупность 
процессов управления и организационная струк-
тура. Для оценки процессов управления целесоо-
бразно использовать модель зрелости компании. 
Если оценки стратегии и структуры компании по-
казывают готовность к проведению форсайта, не-
обходимо детально интегрировать форсайт в струк-
туру управления. 

Форсайт и стратегия инновационного 
развития компании

В литературе существуют различные классифи-
кации инновационных стратегий предприятий. Ба-
зовая классификация включает два типа: техноло-
гический лидер и последователь [3]. Технологический 
лидер характеризуется постоянным процессом раз-
работки новых продуктов и услуг, их быстрого вне-
дрения в основной бизнес компании, получение 
конкурентных преимуществ за счет внедренных 
инноваций. Стратегия последователя подразумева-
ет использование инновационных разработок дру-
гих компаний в своей деятельности, акцент дела-
ется на их адаптации к своему бизнесу.

В работе «The management of technological innovation: 
Strategy and practice» используется классификация, 
включающая 4 вида стратегий:
 • проактивная (proactive);
 • активная (active);
 • реактивная (reactive);
 • пассивная (passive) [7].

Проактивная стратегия подразумевает нацелен-
ность компании на собственные научно-исследо-
вательские разработки, инновации, стремление быть 
технологическим лидером в своем сегменте бизне-
са. Такие компании активно сотрудничают с дру-
гими компаниями и научными организациями с целью 
ускорения разработки инноваций. Значительную 
часть портфеля научно-исследовательских и опыт-
но-конструкторских работ (далее – НИОКР) за-
нимают поисковые и фундаментальные исследо-
вания. Бизнес компаний обычно связан с высоким 
риском и высокой конкуренцией. Примерами 
таких компаний в первую очередь могут выступать 

ИТ-компании, способствующие появлению ради-
кальных инноваций.

Активная стратегия обеспечивает компаниям 
защиту текущих рыночных позиций как за счет 
собственных инкрементальных инноваций, так 
и путем отслеживания успешности новых разра-
боток других компаний и их последующего исполь-
зования. Данные компании также обладают ши-
рокой партнерской сетью и активно управляют 
знаниями. Бизнес компаний имеет меньший риск, 
но при этом достаточно высокую рыночную кон-
куренцию. Примерами компаний с данным типом 
стратегий могут выступать крупные ИТ-компании 
с консервативной моделью развития бизнеса: IBM, 
Microsoft и другие.

Реактивная стратегия характерна компаниям, 
которые делают ставку в рыночной конкуренции 
не на инновационную активность, а на другие виды 
стратегий – управление издержками, управление 
рисками и другие. Данные компании используют 
уже существующие на рынке решения и ведут раз-
работку собственных инкрементальных инноваций. 
Данные компании не претендуют на рыночное или 
технологическое лидерство, занимают определен-
ные ниши бизнеса.

Пассивные стратегии не подразумевают соб-
ственных направлений разработок, используют го-
товые решения, причем не всегда являющиеся наи-
более технологически совершенными на текущий 
момент. Определенные решения по развитию при-
нимают только при потере рыночных позиций и от-
рицательных отзывов со стороны потребителей.

Помимо приведенных типов классификации 
инновационных стратегий, существуют и другие. 
Для нефтегазовых компаний переход от одной 
стратегии инновационного развития к другой 
является весьма существенным изменением ве-
дения бизнеса и сопряжен со структурными из-
менениями в основном бизнесе. В исследовании 
Eva Dantas и Martin Bell «The Co-Evolution of Firm-
Centered Knowledge Networks and Capabilities in Late 
Industrializing Countries: The Case of Petrobras in the 
Offshore Oil Innovation System in Brazil» приводит-
ся путь компании Petrobras от компании, не име-
ющей собственных инноваций, до технологического 
лидера в глубоководной добыче нефти как в соб-
ственном регионе, так и в мировом масштабе [6].

В развитии компании Petrobras выделяют 4 ос-
новных этапа (рис. 1):
 • пассивная сеть по изучению опыта;
 • активная сеть по изучению опыта;
 • сеть инноваций;
 • сеть стратегических инноваций.
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На первом этапе пассивная сеть по изучению 
опыта (1960–1984 гг.), компания использовала обо-
рудование и технологии сторонних производителей. 
Действия сети были направлены на изучение и адап-
тацию оборудования. Собственные исследования 
практически не проводились. Компетенции  

по оборудованию находились у производителей 
оборудования и сервисных компаний.

На втором этапе (активная сеть по изучению 
опыта, 1985–1991 гг.) сотрудники компании актив-
но перенимали опыт подрядных организаций по вы-
полнению сложных технологических операций. 

Составлено авторами по материалам источника [6] / Compiled by the authors on the materials of the source [6]

Рис. 1. Развитие направления исследований и разработок в компании Petrobras 
Figure 1. Development of the research and development area in Petrobras Company
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• активные намерения; 
• проведение НИОКР для интеграции 
знаний НиТ в новые проекты; 
• в основном двусторон ние проект-
ные и научно-технические операции;
• увеличение доли участия в получе-
нии и накоплении специализирован-
ных и взаимодополняющих знаний 

Свойства сети: 
• активные намерения; 
• адаптация и интеграция проектов и НиТ; 
• в основном односторонние проектные и 
научно-технические операции;
• увеличение доли участия в получении и 
накоплении знаний 

Свойства сети: 
• пассивные намерения; 
• приобретение и освоение технологий; 
• односторонние и двусторонние оперативные потоки;
• крайне заинтересованы в получении знаний 
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Были начаты исследования и разработка по основ-
ным технологическим направлениям. Было иници-
ировано более 100 технологических проектов, при-
влечено более 400 собственных и более 1 000 сто-
ронних специалистов из 132 организаций. Большая 
часть проектов была направлена на реализацию 
Программы добычи на глубоководном шельфе. Сто-
ит отметить, что многие инициативы по разработке 
нового оборудования имели отрицательный резуль-
тат, что было обусловлено отсутствием собственных 
компетенций и соответствующего опыта.

На третьем этапе (сеть инноваций, 1992–1996 гг.) 
произошел окончательный переход компании 
от модели потребления сторонних разработок 
к преимущественному использованию собствен-
ных разработок по ключевому сегменту бизнеса – 
глубоководной добыче. Результатом активного 
развития собственных технологий стало получение 
международной премии на конференции по глу-
боководной добыче. На данном этапе компания 
расширила перечень технологических направлений, 
по которым велись собственные разработки. Был 
начат процесс перехода от разработки отдельных 
технологий к разработке комплексных техноло-
гических решений, включающих доработку реше-
ний сторонних производителей. Также началось 
активное научно-техническое сотрудничество 
с научными институтами, организациями, про-
изводителями оборудования. 

На четвертом этапе (сеть стратегических инно-
ваций, 1997 – ранние 2000-е гг.) инвестиции в ис-
следования и разработки были на уровне с другими 
ведущими транснациональными нефтегазовыми 
компаниями. Большинство выбранных компанией 
в качестве приоритетных технологических направ-
лений были развиты на уровне конкурентов или 
превосходили их. Шло активное взаимодействие 
с ведущими институтами мира и Бразилии в част-
ности. Компания активно вела обмен технологиче-
скими решениями с ведущими нефтегазовыми ком-
паниями, поставляла их сервисным компаниям.

Пример компании Petrobras показывает эволю-
цию направления исследований и разработок в на-
циональной нефтегазовой компании, которое из вспо-
могательного превратилось в одно из ведущих, 
позволило войти Petrobras в число ведущих техно-
логических компаний отрасли. Необходимо отметить 
наличие в компании четко выбранных направлений 
исследований и разработок и последовательность 
их развития. На протяжении рассмотренных 35 лет 
шло постоянное движение вперед, использовались 
инструменты стратегического планирования, такие 
как программно-целевое планирование, управление 

возможностями, управление компетенциями, управ-
ление знаниями и другие. 

Также мы можем спроецировать эффект от фор-
сайта для каждой стадии развития компании. На пер-
вых двух стадиях форсайт не может быть выполнен 
по причине недостаточных знаний в области тех-
нологий и способности заглянуть в будущее. Так-
же недостаточен уровень научно-технического 
сотрудничества, что не позволяется привлекать 
экспертов высокого уровня. Начиная с третьей 
стадии, форсайт уже может позволить компании 
получить те выгоды, которые подразумевает про-
ведение форсайта. При этом использование фор-
сайта на четвертой стадии позволит компании 
упрочить свои лидерские позиции в регионе и пре-
тендовать на технологическое лидерство в мировом 
масштабе и в долгосрочной перспективе. 

Проводя анализ применимости форсайта в дру-
гих компаниях нефтегазового сектора, необходимо 
принимать во внимание, что переход от одного 
уровня инновационного развития к другому зани-
мает 10–15 лет, что подтверждается примером Petrobras, 
и не стоит ожидать от форсайта немедленного раз-
вития технологий в компании.

Форсайт и уровни зрелости инновационной 
деятельности компании

Для оценки уровня зрелости развития компаний 
принято использовать модель, которая впервые была 
разработана и применена для компаний в области 
заказной разработки программного обеспечения, 
а впоследствии была адаптирована для уровней 
зрелости процессов разработки НИОКР [9; 10].

Определение уровня зрелости развития процес-
сов инновационного развития компании необхо-
димо для оценки целесообразности проведения 
форсайта. Форсайт-исследование – достаточно 
трудоемкое и затратное мероприятие для компании, 
ожидания от его результатов весьма велики, но го-
товность компании к подобному исследованию 
часто не принимают во внимание или не имеют 
четко определенного подхода к оценке (см. рис. 2). 

В работе определен подход по оценке уровня 
зрелости компании по отношению к форсайту [13].

Модель зрелости включает 3 составляющие:
 • контекст;
 • возможности;
 • воздействие.

Контекст определяется следующими факторами:
 • масштабом компании (численность сотрудников, 

доход компании);
 • типом стратегии (дифференциация, управление 

издержками);
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 • корпоративной культурой (вовлеченность персо-
нала в изменения);
 • источниками конкурентных преимуществ;
 • сложностью внешнего окружения (количество 

рыночных трендов, требующих мониторинга);
 • скоростью рыночных изменений (скорость вне-

дрения новых продуктов, технологий на рынке).
Возможности компании выражаются пятью об-

ластями, каждая из которых включает свой набор 
факторов:
 • использование информации (необходимой для 

проведения форсайта);
 • методы обработки информации (перечень методов 

обработки информации при форсайте);
 • люди и сети (наличие внутренних и внешних се-

тей, позволяющих получать и накапливать знания, 
необходимые для форсайта);
 • процессы управления (вовлеченные в форсайт, 

степень их интеграции);
 • культура компании (готовность менеджмента вос-

принимать предложения, а также активно участво-
вать в процессах форсайта).

Воздействие, которое оказывает форсайт на ком-
панию, можно выразить через:
 • снижение неопределенности (повышает качество 

и обоснованность принимаемых решений);

 • необходимые мероприятия (способы реакции 
на изменения во внешнем окружении);
 • побуждение других к действиям (вовлечение парт-

неров в построение будущего, изменение норматив-
ной базы);
 • дополнительные эффекты (пиар, дополнительные 

аргументы для инвесторов и другие).
В предложенной модели используется четырех 

уровневая система оценки:
1) рудиментальный уровень;
2) начальный уровень;
3) хороший уровень;
4) отличный уровень.
Для каждого уровня по приведенным областям 

даются критерии отнесения, позволяющие опре-
делить достигнутый компанией уровень развития 
определенных областей инновационного развития. 

Схожий подход к структуризации форсайт- 
исследования приводит Rene Rohbeck (рис. 3) [13].

Применение данной модели оценки позволяет 
получить всесторонний и полный анализ готовности 
компании к применению форсайта и, как следствие, 
оценить потенциальный эффект от исследования.

Аналогично стратегии инновационного развития 
уровни зрелости процессов характеризуют готовность 
компании к проведению форсайта.

Составлено авторами по материалам источника [17] / Compiled by the authors on the materials of the source [17]

Рис. 2. Модель зрелости компании 
Figure 2. Company maturity model
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На рудиментальном или начальном уровне зре-
лости проведение форсайта не даст ощутимого ре-
зультата. На хорошем уровне зрелости, с учетом 
активной стратегии инновационного развития, 
компания получит существенные выгоды от при-
менения форсайта. Затраты на проведение иссле-
дования будут оправданы возможностью выбора 
наиболее перспективного направления развития 
и активной позиции по его становлению.

Взаимосвязь форсайта и организационной 
структуры компании

Российские нефтегазовые компании в основном 
используют две базовые организационные моде-
ли управления: линейно-функциональную и ди-
визионную. 

Каждая из моделей имеет свои плюсы и минусы 
с позиции технологического развития. В статье этот 
аспект не будет рассматриваться, акцент делается 
на месте форсайта в данных структурах управления.

Система управления технологическим раз-
витием при линейно-функциональной модели 
управления предусматривает наличие структур-
ных подразделений (департаментов), отвечающих 
как за эксплуатацию действующих объектов, так 
и за техническую политику по соответствующим  

направлениям. Также, как правило, создается от-
дельное структурное подразделение, отвечающее 
за организацию процесса технологического разви-
тия в целом в компании. Возможно наличие кор-
поративных научных организаций, поддерживающих 
как систему управления, так и компетенции в тех-
нологических областях.

В качестве типовой линейно-функциональной 
организационной структуры управления компанией 
рассмотрим пример ПАО «Газпром» (рис. 4, 5).

Дивизионная структура отличается от линейно-
функциональной модели делением на дивизионы, 
обычно по продуктовому принципу или по це-
почке добавленной стоимости (добыча, перера-
ботка, масла, реализация и т. д.), каждый из ко-
торого имеет свою собственную структуру произ-
водственных и функциональных подразделений.

Типовым примером данной формы организа-
ционной структуры является ПАО «Газпром нефть», 
включающая дивизионы разведки, добычи, пе-
реработки и реализация нефтепродуктов. В каж-
дом из дивизионов включен самодостаточный 
набор процессов и структур управления, позво-
ляющих дивизиону вести собственную политику, 
в том числе в части разработки и внедрения но-
вых технологий. 
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Составлено авторами по материалам источника [13] / Compiled by the authors on the materials of the source [13]

Рис. 3. Структура форсайта 
Figure 3. Foresight structure
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Совет директоров ПАО «Газпром»

Правление ПАО «Газпром»

Председатель Правления 
ПАО «Газпром»

Руководящее лицо Общества, 
ответственное за инновационное 

развитие – Член Правления, Начальник 
Департамента (О. А. Аксютин)

Совещательный орган, вырабатываю-
щий предложения и рекомендации по 
реализации инновационной политики

Научно-технический совет 
ПАО «Газпром»

Департамент (О. А. Аксютин)
Подразделение, ответственное за управление инновационным развитием ПАО «Газпром»

Департамент 
(М. В. Сироткин) 

Механизмы закупки 
инновационной 

продукции

Департамент 
(В. В. Черепанов) 

Внедрение инноваци-
онных решений 

в области добычи

Департамент (В. А. Михаленко) 
Внедрение инновационных 

решений в области 
транспортировки 

(в том числе экологических 
и энергосберегающих технологий)

Департамент 
(Е. Б. Касьян) 

Взаимодействие с 
вузами, подготовка 
кадров, мотивация 

персонала

Департамент 
(А. С. Иванников, 

А. П. Душко) 
Финансирование 

мероприятий 
Программы 

Департамент 
(К. Г. Селезнёв и др) 

Подготовка и реализация 
мероприятий Программы 

по направлениям дея-
тельности

Заинтересованные структурные подразделения ПАО «Газпром», участвующие в разработке (актуализации) Программы

Дочерние и зависимые общества ПАО «Газпром»

Составлено авторами по материалам источника [1] / Compiled by the authors on the materials of the source [1]

Рис. 4. Структура управления инновационной деятельностью ПАО «Газпром»
Figure 4. PJSC Gazprom Innovation Activities Management Structure

Председатель Правления

Департамент 
стратегического 

развития
Научно-технический 

совет

Производственные 
департаменты

Научные и проектные 
организации 

Партнеры 
по инновационной 

Дочерние общества 
газового бизнеса

ПАО «Газпром нефть» ООО «Газпром 
энергохолдинг»

Составлено авторами по материалам источника [2] / Compiled by the authors on the materials of the source [2]

Рис. 5. Организационная схема текущего обеспечения процесса управления инновационной деятельностью ПАО «Газпром» 
Figure 5. Organizational chart of the current process of innovation activity management of PJSC Gazprom



УПРАВЛЕНИЕ  T. 8 № 1 / 2020. Управление в сфере экономики: проблемы и перспективы

44

Для каждого дивизиона разрабатывается свой на-
бор документов, которые затем объединяются в прог-
рамму инновационного развития на уровне компании. 
Структура документов приведена на рисунке 6.

Технологическая стратегия содержит технологи-
ческие вызовы и решения, сгруппированные по на-
правлениям. В документе также указывается способ 
получения необходимых технологий – покупка, 
адаптация к условиям компании либо разработка.

Технологическая стратегия детализируется в дол-
госрочных технологических программах, содержа-
щих дорожную карту реализации направления, пе-
речень проектов, объемы финансирования и график 
реализации проектов. Долгосрочные технологические 
программы обновляются ежегодно.

В первом случае, при линейно-функциональной 
модели управления, форсайт должен обеспечить 
программу инновационного развития направления-
ми технологического развития в долгосрочной пер-
спективе и совместно со среднесрочным прогнозом 
обеспечить формирование задельных и прикладных 
исследований в программе НИОКР. При проведении 
форсайта важно обеспечить активное участие про-
изводственных структурных подразделений, чьи со-
трудники будут выступать в качестве экспертов при 
оценке технологий и направлений развития. Подра-
зделение, отвечающее за централизованный процесс 
технологического развития в компании, отвечает как 
за организацию проведения форсайта внутри ком-
пании, так и за взаимодействие с партнерами в на-
учно-технической сфере.

Во втором случае, при дивизионной структуре 
управления, форсайт может проводиться по отдельным 
направлениям, а затем в рамках отдельных панельных 

сессий объединять полученные результаты в единое 
исследование. При этом организация форсайта в от-
дельных дивизионах и взаимодействие с партнерами 
в научно-технической сфере обеспечиваются про-
фильными подразделениями дивизионов. А объеди-
нение результатов должно проводиться централизо-
вано. Результаты будут использоваться как при фор-
мировании стратегии компании, так и отдельных 
стратегических документов по дивизионам.

Заключение

В статье были рассмотрены механизмы интеграции 
результатов корпоративного технологического фор-
сайта в систему управления технологического разви-
тия нефтегазовых компаний в России. Были опреде-
лены основные модели управления технологическим 
развитием, используемые в России и в мире, даны 
рекомендации для интеграции форсайта примени-
тельно к наиболее часто используемой модели.

Форсайт является эффективным и в то же вре-
мя достаточно сложным инструментом управления, 
требующим определенной перестройки корпора-
тивной культуры в области не только управления 
технологическим развитием компании, но и веде-
ния бизнеса компании в целом. Компания должна 
быть активным игроком на рынке, должна быть 
готовой к формированию новых направлений раз-
вития, в том числе новых видов бизнеса.

Анализ отрасли показывает, что нефтегазовые 
компании в России достаточно консервативны 
по развитию альтернативных направлений. При 
этом пример западных компаний показывает их ши-
рокую приверженность к включению в свой портфель 
и альтернативной энергетики, и самостоятельной 
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Рис. 6. Иерархия стратегических документов ПАО «Газпром нефть»
Figure 6. Hierarchy of PJSC Gazprom Neft’s strategic documents
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разработки новых технологий, и активного развития 
кросс-дисциплинарных технологий совместно с ком-
паниями из других отраслей.

В данной ситуации форсайт может стать драй-
вером преобразований для российских компаний, 

который позволит активизировать трансформацию 
в передовые энергетические компании, имеющие 
устойчивые долгосрочные перспективы развития,  
в том числе в новых для себя областях.
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