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ФОРСАЙТ КАК инСТРУМенТ ТеХнОЛОГиЧеСКОГО 
ПЛАниРОВАниЯ В УПРАВЛении ПАО «ГАЗПРОМ» 
В ЭПОХУ ЦиФРОВиЗАЦии
Аннотация. Освещены вопросы представления основных предпосылок прогнозного и планового инструмен-
тария по управлению организацией, основанного на методе форсайта. Описан механизм стратегическо-
го планирования ПАО «Газпром», отражено место форсайт-исследований в формировании долгосрочной 
стратегии, отражено взаимодействие с инновационной средой. Представлено пять этапов форсайт-иссле-
дования и их наполнение. Описана последовательность этапов форсайт-исследования. Представлена обо-
бщенная картина по сбору необходимой информации для проведения форсайт-исследования и формирова-
ния пула экспертов из предварительного реестра по тематическим выбранным направлениям. Рассмотрен 
перечень критериев по оценке перспективности технологий, а также последовательности их выбора в со-
ответствии с системой индексов перспективности технологических разработок для дальнейшей актуали-
зации стратегии организации. Представлена графическая модель результатов оценки технологий для ис-
пользования их в стратегическом планировании деятельности организации. Рассмотрена цифровая модель, 
принимающая решение о выборе необходимых технологий на основе семантического анализа больших дан-
ных – IFoRA. Проведено сравнение информационного ввода и применяемых методик. При подготовке ста-
тьи были использованы такие методы научного исследования, как анализ, синтез, обобщение. 
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FORESIGHT AS A TOOL OF TECHNOLOGICAL PLANNING 
IN THE MANAGEMENT OF PUBLIC JOINT STOCK 
COMPANY “GAZPROM” IN THE ERA OF DIGITALIZATION
Abstract. The issues of presenting the basic prerequisites for forecasting and planning tools for managing an or-
ganization based on the foresight method, – have been highlighted. The strategic planning mechanism of PJSC 
Gazprom has been described, the place of foresight research in the formation of a long-term strategy has been re-
flected, and interaction with the innovation environment has been reflected. Five stages of foresight research and 
their filling have been presented. The sequence of stages of foresight research has been described. A generalized 
picture of collecting the necessary information for conducting a foresight study and forming a pool of experts from 
the preliminary registry on thematic selected areas has been presented. A list of criteria for assessing the prospects 
of technologies, as well as the sequence of their selection in accordance with the system of prospects indexes of tech-
nological developments for further updating the organization’s strategy, – has been considered. A graphical model 
of the results of technology assessment for their use in the strategic planning of the organization. A digital model 
that makes a decision on the choice of the necessary technologies based on semantic analysis of big data – IFoRA 
has been considered. A comparison of information input and applied methods has been made. When preparing the 
article, such research methods as analysis, synthesis, and generalization were used.
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В настоящее время проблемам планирования посвящено немало работ, создано достаточное количество 
программных разработок. Формируемый пул входной информации при технологическом планировании буду-
щего создает только лишь предпосылки формальной прогнозной модели. Над прогнозами технологического 
развития в крупных компаниях работают научные подразделения, которые должны, с одной стороны, учесть 
специфику организации, а с другой, – влияние внешних макроэкономических факторов. Главными фактора-
ми, стоящими при формировании прогнозной модели, являются технологические тренды развития будуще-
го, ведь адекватность принятых решений при прогнозе влияет напрямую на инвестиционные затраты [11].

На сегодняшний день проблемами применения форсайта в организациях занимаются следующие ученые: 
Л. М. Гохберг, А. А. Чулок, А. В. Березной, С. С. Голубев, С. С. Чеботарев, А. М. Чибинев, Р. М. Юсупов 
и многие другие, которые в своих работах рассматривают различные модели применения форсайта в корпо-
рациях. Множество работ посвящено форсайту и преобразованиям ведущих отраслей, таких как нефтегазо-
вая, транспорт, образование, сельское хозяйство, туризм. Также уделено внимание в работах, посвященных 
созданию новых предпосылок формирования технологических заделов при развитии регионов, отдельных 
поселений и конкретных организаций [1; 2; 8; 10; 13].

Несмотря на то что, существует государственное регулирование топливно-энергетической отрасли, она 
является высокотехнологичной и для поддержания ее конкурентоспособности, а также соответствия миро-
вым стандартам в ее организациях применяется инструмент стратегического планирования и прогнозиро-
вания, основанного на форсайт-исследованиях [4; 5]. Рассмотрим, как формируется стратегия развития ор-
ганизаций топливно-энергетического комплекса на примере ПАО «Газпром».

Формирование долгосрочной стратегии развития ПАО «Газпром» проводится в рамках использования 
и применения прогнозных вариантов развития технологических укладов Российской Федерации и важней-
ших стран-партнеров, которые являются потребителями энергоресурсов, а также форсайта инновационного 
развития в условиях проблематики отрасли и социально-экономической системы в целом [9]. В рамках фор-
мирования долгосрочной стратегии проводится статистический анализ, который включает:

 – описание характеристик технологических укладов, в рамках которых действует отрасль;
 – раскрытие основных и междисциплинарных технологий;
 – прогнозные значения изменения спроса на продукцию;
 – перспективные научно-технологические направления развития топливно-энергетического комплекса;
 – предложения по формированию стратегии научно-технологического развития и актуализации про-

грамм инновационного развития.
Форсайт инновационного развития ПАО «Газпром» проводится в рамках экспертной оценки, которая 

проводится на основе разработанной методологии. Данная оценка предполагает сформировать результа-
ты для форсайта и предложения по технологическим прогнозам на долгосрочную перспективу до 2040 г., 
также должны быть сформированы концепции дорожных карт и методологии по достижению целевых по-
казателей, заложенных в данных картах. Также формируются предложения по совершенствованию управ-
ления научно-техническим комплекса организации и проектами, которые обладают определенными при-
знаками и свойствами [12].

Среднесрочные прогнозы компании выстраиваются на основе проведенного внутрикорпоративного тех-
нологического аудита, в рамках которого исследуются следующие аспекты:

 – технологические приоритеты;
 – оборудование и техника, имеющаяся в организации;
 – лучшие аналоги, доступные в настоящее время;
 – экономические показатели.
При формировании среднесрочных прогнозов используется методика сравнительного анализа, кото-

рая включает:
 – анализ технологического и технического уровней;
 – рекомендации по ликвидации технического отставания;
 – сравнение с перспективными направлениями развития техники и технологиями на среднесрочную 

перспективу;
 – перечень приоритетных научно-технологических прогнозов организации на среднесрочную перспективу.
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Таким образом, на основе рассмотренных выше этапов форсайт-исследований ПАО «Газпром» фор-
мирует и взаимодействует с инновационной средой, в которую включены малые и средние предприятия, 
институты развития, вузы, технологические платформы, инновационные кластеры, а также зарубежные 
партнеры, и которое проводится через установление взаимосвязей и выработку современных экономиче-
ских и правовых механизмов научно-технологического сотрудничества. Основой являются разработан-
ные в организации инновации на базе научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок  
(НИОКР) в рамках инвестиционных программ, которые благодаря налаженным механизмам взаимодейст-
вия и планам мероприятий включаются в:

 – актуальные программы инновационного развития;
 – перечень научно-технологических программ и технологических прогнозов;
 – разработанные дорожные карты реализации технологических прогнозов и программ.
Форсайт-исследование является открытым и коллективным процессом целенаправленного, ориенти-

рованного на будущую перспективу исследования, включающего участие представителей разных науч-
ных областей и отраслевых участников с целью создания общих представлений и стратегий, принимаю-
щих во внимание потенциальные угрозы и скрытые возможности.

Методология проведения форсайт-исследования в ПАО «Газпром» включает пять этапов.
I этап – подготовка к проведению форсайт-исследования:

 – формирование рабочей группы проекта;
 – формирование пула внутренних экспертов;
 – выделение основных направлений форсайт-исследования;
 – определение объема исследований;
 – разработка актуализация методологии.
II этап – предварительный форсайт:

 – формирование «образа будущего топливно-энергетического комплекса»;
 – выделение и систематизация информации по тенденциям и технологиям;
 – формирование паспортов технологий;
 – формирование экспертной базы;
 – приглашение экспертов к участию;
 – разработка листов для опроса.
III этап – проведение опроса:

 – рассылка опросных листов;
 – взаимодействие с экспертами;
 – сбор и систематизация экспертных оценок;
 – формирование предварительных результатов.
IV этап – экспертные панели:

 – организация и проведение экспертных панелей;
 – учет результатов экспертных панелей в результатах исследования.
V этап – оформление результатов:

 – верификация результатов;
 – проведение расчетов;
 – доработка паспортов технологий;
 – обобщение полученных материалов;
 – формирование отчетов и презентационных материалов.
В свою очередь, объектами форсайт-исследования данной организации становятся четыре основных груп-

пы факторов: анализ факторов, анализ технологий, анализ деятельности ПАО «Газпром» и анализ рынков.
В рамках анализа факторов выделяют следующие типы факторов:

 – социальные;
 – технологические;
 – экономические;
 – экологические;
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 – политические;
 – ценностные.
Данные факторы порождают некоторые события, по которым формируется причина возникновения, а так-

же проводится классификация данных событий на влияющие и не влияющие. В случае, если событие влияет 
на деятельность организации, тогда оценивается положительное или отрицательное влияние оно оказывает. При 
положительном влиянии событие является драйвером и необходимо разработать меры по обеспечению новых 
возможностей при внедрении в организацию. При обратном стечении обстоятельств или негативном влиянии 
данного события необходимо оценить риски, а именно их вероятность, степень преодолимости, то есть барье-
ры. В свою очередь, рискам должны быть предложены меры их снижения. По этим факторам определяется 
их значимость и последствия влияния, а также формируются тенденции развития, упитывающиеся в форсайте.

Анализ технологий рассматривается в форсайт-исследовании с точки зрения возможности их последу-
ющего применении в организации, и каково их место в текущих проектах. Начинается обзор технологий 
в соответствии с классификацией их применения для оборудования, процессов и материалов. Также нель-
зя абстрагироваться от технологий-аналогов, которые являются конкурирующими. Их сравнение помогает 
проанализировать существующие технологические тренды, а также возможность спрогнозировать свои бу-
дущие шаги по формированию будущих технологических компетенций, которые должны быть на два шага 
вперед от конкурентов. Технология анализируется в соответствии со стадией ее жизненного цикла, ведь дан-
ный показатель очень значим. Если технология находится на стадии идеи, соответственно нельзя говорить 
о ее сильном влиянии на деятельность организации. Каждая технология имеет определенное место в произ-
водственном цикле. Степень проработки технологии является неоспоримой характеристикой. Ведь она вли-
яет на ключевые показатели деятельности организации, которые можно оценить по степени влияния.

Анализ деятельности ПАО «Газпром» проводится с точки зрения внутреннего аудита по видам деятель-
ности, производственного цикла с целью выявления сильных и слабых сторон и оценки инновационного по-
тенциала для дальнейшего внедрения новых технологий. Все эти показатели замыкаются, как и технологи-
ческие аспекты, на ключевых показателях деятельности организации.

Анализ рынков, в свою очередь, позволяет оценить различные виды с точки зрения рыночных характе-
ристик и показателей, входящие в данную отрасль, например, топливно-энергетический комплекс, который 
делится на топливный (газовая промышленность, нефтяная промышленность, угольная промышленность, 
торфяная промышленность, сланцевая промышленность и пр.) и энергетический комплекс (топливные элек-
тростанции, газовые электростанции, гидроэлектростанции, атомные электростанции и пр.), а также смеж-
ные и прочие отрасли. Данная оценка проводится в разрезе отечественных и зарубежных рынков.

Объемы проводимых исследований в рамках форсайта может быть многообразным, но для ПАО «Газ-
пром» являются важными с точки зрения стратегического планирования следующие виды деятельности:

 – геологоразведка;
 – добыча углеводородов;
 – транспортировка газа;
 – хранение газа;
 – переработка газа и жидких углеводородов;
 – разработка морских месторождений;
 – производство сжиженного природного газа;
 – автоматизация, телемеханизация, связь;
 – экология и охрана окружающей среды;
 – энергосбережение.
В свою очередь, компания уделяет особое внимание при проведении форсайт-исследования следую-

щим смежным отраслям. В конкурирующих отраслях интересуют направления нефтепереработки, аспек-
ты угольной промышленности, атомной энергетики и альтернативных источников энергии. Учитывать не-
обходимо будущие потребности своих возможных потребителей, таких как транспортный сектор, черная 
и цветная металлургия, сфера жилищно-коммунального хозяйства и нефтехимической промышленности. 
При формировании аспектов перспективного развития закладываются необходимое развитие и обновле-
ние следующих категорий оборудования:
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 – газопромысловое и буровое оборудование;
 – фонтанная арматура и колонные головки;
 – газоперекачивающие агрегаты;
 – насосно-компрессионное оборудование;
 – запорно-регулирующая арматура;
 – контрольно-измерительные приборы;
 – электрооборудование и кабельная продукция;
 – трубы, соединительные детали, узлы и изоляционное материалы;
 – нефтегазохимическое оборудование;
 – оборудование по производству сжиженного природного газа;
 – химические материалы, критически важные для технологических процессов;
 – приборы и оборудование для электрохимической защиты;
 – системы покрытий и лакокрасочные материалы для противокоррозионной защиты надземных метал-

локонструкций оборудования и строительных сооружений;
 – прочее.
При проведении форсайт-исследования сбор информации производится на основе источников, пред-

ставленных на рисунке 1.

Данную информацию верифицируют эксперты из предварительного реестра по тематическим направ-
лениям. Например, для актуализации стратегии развития ПАО «Газпром» эксперты должны оценить при 
помощи опросных листов существующие тенденции на основе сформированного «образа будущего ТЭК» 
и перечня технологий. При этом сопоставляется оценка взаимовлияния существующих тенденций и техно-
логий. Одним из главных аргументов является использование данных технологий в стратегическом плани-
ровании – оценка влияния технологий по перечню следующих критериев:

 – масштаб применения;
 – критичность освоения;
 – влияние факторов, препятствующих освоению;

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 1. Источники информации, используемые при форсайт-исследовании ПАО «Газпром»

Анализ базы данных завершенных договоров ООО «НИИгазэкономика»

Анализ базы НИОКР государственных программ

Поиск по патентной базе

Сбор предложений исполнителей, привлеченных к договорам подряда

Поиск по выполненным федеральным и отраслевым прогнозам

Изучение материалов прошедших конференций

Поиск материалов по базе диссертаций

Анализ технологических дорожных карт крупных нефтегазовых компаний

Анализ прогнозов зарубежных министерств и отраслевых компаний

Поиск материалов из прочих открытых источников
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 – конкурентоспособность;
 – увеличение срока эксплуатации;
 – повышение эффективности и производительности;
 – снижение негативного влияния на основные средства;
 – повышение уровня промышленной безопасности.
Эксперты оценивают эффекты от внедренных технологий, влияние тенденций на технологии. Далее, 

выбранные экспертами технологии обрабатываются и представляются в виде ранжированного перечня, при 
учете прямого и косвенного влияния с подробной оценкой их по каждому направлению. Сопоставление тен-
денций, технологий и степень их влияния на определенный перечень критериев представляет ранжирован-
ный перечень технологий, который может быть использован при актуализации стратегии ПАО «Газпром» 
и разработке дорожных карт развития организации.

Эксперты оперируют определенными индексами при выборе перспективных разработок, которые фор-
мируются по определенной иерархии (рис. 2).

Для формирования данных индексов используются нормированные оценки критичности, нормирован-
ные оценки конкурентоспособности и нормированные оценки проявления эффектов. Расчет индексов выхо-
дит за пределы данного исследования и будет представлен в последующих работах авторов.

При помощи данных индексов выбираются более перспективные технологии и наносятся на график, 
в соответствии с определяемыми значениями по двум переменным. По оси OX откладываются эффекты, 
достигаемые в результате внедрения технологии, а на оси OY – перспективность применения технологии 
в России (рис. 3).

На графике ранжирование происходит по четырем уровням технологий:
 – эволюционные технологии;
 – нишевые технологии;
 – ключевые технологии;
 – перспективные технологии.
На каждом уровне технологий имеется своя градация и оценка.
Таким образом, в ПАО «Газпром» применяется самостоятельно разработанная система прогнозного стра-

тегического планирования, но в свою очередь имеются и представлены более адаптированные под влияние 

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 2. Система индексов для выявления перспективных направлений развития, используемых  
при форсайт-исследовании ПАО «Газпром»
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цифровой эпохи программные продукты, позволяющие с применением искусственного интеллекта представ-
лять необходимый результат. Такой разработкой, например, является разработка IFORA НИУ «Высшая школа 
экономики». «Эта система позволяет анализировать огромные объемы информации из открытых источников 
(статьи, патенты, прогнозы, гранты, аналитические доклады, обзоры рынков, медиа, социальные сети и др.) 
и на этой базе картировать технологические тренды, оценивать их значимость, отслеживать структурные изме-
нения и жизненный цикл тех или иных направлений исследований и разработок. Она также дает возможность 
выявлять зарождающиеся рынки, формировать количественные прогнозы, оценивать качество технологий, про-
дуктов и услуг, взвешивать меры политики и даже проводить репутационный анализ компаний» [14]. В насто-
ящее время существуют уже предпосылки объединения информационных баз с КНР для получения более ин-
формационно-ценных результатов, что сможет предложить на выходе более сложные прогнозные модели [15].

Применение форсайт-исследований становится в настоящее время нормой, ведь знать, как быть кон-
курентоспособным на рынке – преимущественное право лидеров, а особенно в такой важной отрасли, как 
энергетическая [7]. Крупным компаниям и ведущим отраслям ошибаться нельзя и планировать необходимо 
свои изменения заблаговременно, ведь от их успешности зависит развитие страны в целом [3]. Грамотное 
совмещение собственного инструментария форсайт-исследования с цифровыми технологиями, основанны-
ми на семантическом анализе больших данных и визуализации отчетов сможет дать предпосылку к новому 
витку развития форсайт-планирования. Цифровые технологии входят в нашу жизнь как продолжение раз-
вития научно-технического прогресса [6]. Однако нужно понимать, что такие большие объемы информации 
обработать и оцифровать не так уж просто и быстро. Следовательно, необходимо прибегнуть к услугам су-
перкомпьютеров. К сожалению, нельзя не поднять вопрос о защите информации: утечка при обработке ин-
формации на арендных компьютерных или серверных мощностях все еще остается большой проблемой.
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Рис. 3. Графическое представление результатов оценки технологий
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