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В статье рассматривается возможность повышения результативности прогнозирования 
развития региональной инфраструктуры на основе применения методов экспертной пане-
ли, сценариев и дорожного картирования. Это позволяет сформировать упорядоченный 
комплекс действий, основанных на применении способов, методов, методик и подходов 
к прогнозированию, использование которых обеспечит высокую степень достоверности 
и точности разрабатываемых прогнозов. В основе применения данной технологии лежит 
креативный управленческий подход к прогнозированию региональной инфраструктуры на 
основе действий, обосновывающих оптимальность предлагаемых альтернатив и эффектив-
ность принятия стратегических решений.
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Результативность прогнозирования – 
это комплексное понятие, включаю-

щее такие его характеристики, как точность, 
масштабность прогнозов, информационная 
насыщенность, квалифицированный экс-
пертный подход, а также эффективность 
прогнозов, т.е. способствование результа-
тов прогнозирования дальнейшим правиль-
ным стратегическим действиям и достиже-
нию поставленных целей и задач.

Одним из основных критериев резуль-
тативности прогнозов и его ценности счи-
тается достоверность, которая зависит от 
вероятностных характеристик неопреде-
ленности, наиболее распространенной из 
которых является риск как мера ошибки при 
осуществлении прогноза1. 

Для повышения результативности про-
гнозирования региональной инфраструкту-

ры необходимы формирование долгосроч-
ных приоритетов развития деятельности 
хозяйствующих субъектов и разработка 
определенных стратегических направлений 
деятельности; выявление новых перспек-
тивных продуктов и технологий; наличие 
развитой коммуникационной системы, кре-
ативность, извлечение экспертного знания, 
взаимодействие и доказательность, приме-
нение адекватных и прогрессивных методов 
прогнозирования; диагностика регионов и 
отдельных предприятий по критерию состо-
яния инфраструктуры региона; оценка раз-
вития инфраструктуры по количественным и 
качественным параметрам2. 

При этом в силу динамичности внешней 
среды и постоянных изменений, происхо-
дящих на уровне отдельного предприятия 
следует исходить из вариантов возможного 
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будущего, реалии которого могут наступить 
при выполнении определенных условий: 
правильного определения сценариев разви-
тия, достижения консенсуса по выбору того 
или иного желательного сценария, предпри-
нятых мер по его реализации3. 

Это определяет актуальность и необ-
ходимость процедуры форсайта, который 
представляет собой значительно более 
комплексный подход, чем традиционное 
прогнозирование, это инструмент форми-
рования приоритетов и мобилизации боль-
шого количества участников для достиже-
ния качественно новых результатов в сфере 
науки и технологий, экономики, государства 
и общества4.

Таким образом, если прогноз – это за-
вершенный вариант, который можно пере-
сматривать по истечению определенного 
срока, а можно и отвлечься от такой необ-
ходимости, то форсайт представляет собой 
постоянно корректируемый процесс про-
гнозирования, и разработанные в результа-
те форсайта документы пересматриваются 
в зависимости от изменений, происходящих 
в обществе, т.е так называемое активное 
прогнозирование5. 

Как отмечают Дж. Гленн и Т. Гордон, ме-
тодическая компонента недостоверности 
прогноза уменьшается за счет расширен-
ного описания альтернативных вариантов 
будущих возможных состояний компании6. 
Поэтому автор согласен с мнением Н.В. Га-
поненко, которая считает, что активное про-
гнозирование имеет хорошие перспективы 
для применения в России7, 8.

П. Бекер отмечает в своей работе9, что 
активной прогнозирование (форсайт) мож-
но классифицировать по степени охвата, ис-
следуемых тем: 

целостный, т.е. прогноз охватывает весь 
спектр научных и общественных изменений;

на макроуровне, т.е. прогноз охватывает 
ряд направлений;

на мезоуровне прогноз охватывает одно 
направление исследования;

на микроуровне осуществляется прогноз 
развития конкретного исследовательского 
проекта или продукта для одного предпри-
ятия.

Преобразование традиционного прогно-
зирования в процедуру активного прогнози-
рования происходит в соответствии со сле-
дующими действиями (рисунок 1).

Рисунок 1 – Схема трансформации прогнозирования

Основой для оценки вариантов будущего 
являются экспертные оценки. Основной век-
тор развития направлен на более активное и 
целенаправленное использование знаний 
экспертов, участвующих в проектах. Обычно 

в каждом из форсайт-проектов применяется 
комбинация различных методов4. Можно на-
считать в этой совокупности 17 качествен-
ных методов, 10 полуколичественных и 6 ко-
личественных методов (рисунок 2).
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Рисунок 2 – Система применяемых методов активного прогнозирования

Основные методы, которые используют-
ся на сегодняшний день при проведении ак-
тивного прогнозирования, отражают его раз-
ные функции– прогнозную (прогнозирование 
тенденций), аналитическую (анализ суще-
ствующей ситуации), креативную (выработку 
новых идей относительно будущего). Ряд ме-
тодов, наряду с указанными функциями обе-
спечивает взаимодействие разработчиков5.

Важным моментом является также вы-
бор наиболее подходящих инструментов 
форсайта, методов и подходов для реше-
ния конкретного вопроса. Среди основных 
инструментов выделяются: исследование 
публикаций; патентные исследования; бэн-
чмаркинг; исследование рынка, исследова-
ние тенденций; исследование баз данных; 
методы творческого потенциала; технологи-
ческий контроль; экстраполяция тенденции; 
моделирование динамики систем; мульти-
линейное моделирование; моделирование 
будущего; систематический опрос клиентов; 
анализ степени риска / анализ затрат10.

Форсайт является методикой долго-
срочного прогнозирования, основанной на 
опросе экспертов. Это система методов экс-
пертной оценки стратегических направлений 
экономического и инновационного развития, 
выявления технологических прорывов, спо-
собных оказать воздействие на региональ-
ную инфраструктуру в средне- и долгосроч-
ной перспективе10. 

Если прогноз в большей степени конста-
тирует объективные процессы и показывает 
вариант или варианты будущего, то активное 
прогнозирование предусматривает возмож-
ность выбора варианта действий в зависимо-
сти от «видения» будущего, т.е. фактически 
направлен на проектирование будущего и 
поиск путей его достижения, а также показы-
вает возможные пути их корректировки5. 

Далее рассмотрим применение методов 
экспертных панелей, сценариев и дорожно-
го картирования в целях повышения резуль-
тативности прогнозирования региональной 
инфраструктуры.
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Применение метода экспертных панелей 
в прогнозировании региональной инфра-
структуры

Данный метод заключается в повторяю-
щемся сборе данных у одной группы опраши-
ваемых через равные промежутки времени. 
Панель формируется из группы специально 
подобранных людей (эксперты) или на базе 
отдельной предпринимательской фирмы. 
Таким образом, панель – это вид непрерыв-
ной выборки. Она позволяет зафиксировать 
изменения в региональной инфраструктуре, 
исследовать динамику развития определен-
ных процессов в инфраструктурном обеспе-
чении11. 

На основании направлений и цели ис-
следования, можно выделить следующие 
связанные с ними панели экспертов: про-
дукционная панель (мониторинг продукции), 
интеллектуальная панель, технологическая 
панель (мониторинг инфраструктуры и тех-
нологий), экономическая панель, маркетин-
говая панель. В связи с необходимостью 
всесторонней оценки региональной инфра-
структуры следует использовать различные 
форматы панели экспертов11. 

Последовательность и основополагаю-
щие моменты применения данного креатив-
ного метода в прогнозировании региональной 
инфраструктуры представлена на рисунке 3.

Рисунок 3 – Последовательность и основополагающие моменты применения метода 
экспертной панели при прогнозировании развития региональной инфраструктуры

Метод экспертных панелей обеспечива-
ет открытость процесса форсайта для сотен 
людей. Его основными преимуществами яв-
ляются присутствие экспертов во время все-
го процесса работы, взаимодействие между 
представителями различных научных дисци-
плин и областей деятельности. Метод может 

дополнять другие подходы, применяемые в 
технологиях форсайта12. 

Из приведенного рисунка следует, что 
метод экспертной панели направлен на вы-
яснение фактов и особенностей, которые 
легко наблюдать благодаря правильно со-
ставленному перечню вопросов. Ответы на 
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фактические вопросы часто можно оценить 
как подтверждение или опровержение инте-
ресующих условий и результатов в области 
развития региональной инфраструктуры11. 
Следует отметить также важность опреде-
ленной периодичности применения метода 
экспертных панелей, что делает его резуль-
таты и принимаемые решения актуальными, 
своевременными и перспективными.

Применение сценарного подхода и раз-
работки сценариев.

Одним из эффективных инструментов 
форсайта является построение сценариев, 
которое позволяет осуществлять такой вы-
бор вариантов изменений, которые позволят 
в будущем достигнуть поставленной цели13. 
В процессе форсайта оцениваются возмож-
ные сценарии развития отдельных направле-
ний науки и технологий, очерчиваются потен-
циальные горизонты развития10. 

Автор считает, что главным шагом под-
готовки сценария будущего развития регио-
нальной инфраструктуры является изучение 
взаимодействия между компонентами ин-
фраструктуры и результатами деятельности 
хозяйствующих субъектов региона.

Сценарий – это описание картины бу-
дущего, состоящей из согласованных, ло-

гически взаимоувязанных событий и по-
следовательности шагов, с определенной 
вероятностью ведущих к прогнозируемому 
конечному состоянию14. 

Последовательность действий при раз-
работке «сценариев будущего» имеет следу-
ющий вид (рисунок 4).

Базовым (рамочным) сценарием раз-
вития региональной инфраструктуры 
предлагается создание региональных ин-
фраструктурных комплексов. Инфраструк-
турный комплекс имеет сложное построе-
ние, в котором будут выделены следующие 
подкомплексы инфраструктуры: торгово-по-
среднический (оптовое и розничное звенья 
торговли); посредническо-распредёлитель-
ный (товарные, фондовые, валютные, тор-
говые дома, ярмарки, аукционы и т.д.); сер-
висный (сервисные центры; предприятия по 
оказанию производственных услуг, трансэкс-
педиционные фирмы и т.д.); подкомплекс 
основных институтов инфраструктуры рынка 
(информационно-аналитические и реклам-
ные агентства и т.д.); финансовый (система 
коммерческих банков и небанковских кре-
дитных организаций, паевые инвестицион-
ные фонды) и другие)15. 

Рисунок 4 – Последовательность действий при разработке сценариев региональной 
инфраструктуры
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Необходимо учитывать, что любой под-
комплекс инфраструктурного комплекса ре-
гиона имеет также многослойную структуру.

Альтернативный сценарий 1 – развитие 
инновационной деятельности и обеспече-
ние условий для ее активизации. В рамках 
данного сценария предлагается обеспе-
чение развития инновационности, которая 
является одним из ключевых компонентов 
регионального развития.

Основные моменты инновационного 
процесса во взаимосвязи с инфраструктур-
ными элементами15.

Следовательно, мы наблюдаем логиче-
скую последовательность инновационных 
процессов деятельности хозяйствующих 
субъектов, где необходимо систематиче-
ское определение новых стратегических на-
учных направлений и технологических до-
стижений, что и обеспечивает процедура 
форсайта.

Альтернативный сценарий 2 – управле-
ние рисками хозяйствующего субъекта. В 
России необходимо создавать общие ус-
ловия для современного инновационного 
рискового предпринимательства. В настоя-
щее время уже сформировано много специ-
альных инфраструктурных элементов для 
обслуживания инновационных товаров на 
всех уровнях рыночной системы. Создаются 
инновационные предпринимательские эле-
менты специально для обслуживания обо-
рота рискового капитала. 

При этом достичь высокой эффектив-
ности данных мероприятий не представ-
ляется возможным без сотрудничества с 
федеральными институтами развития, та-
кими как ОАО «Роснано», Фонд инфраструк-
турных и образовательных программ, ИЦ 
«Сколково», Российская венчурная компа-
ния, Внешэкономбанк, которые привносят 
не только новые технологии, дополнитель-
ное финансирование высокотехнологичных 
инвестиционных и научных проектов, но и 
содействуют изменению нормативных доку-
ментов, техрегламентов, ГОСТов, СНИПов, 
тем самым стимулируя спрос на инноваци-
онную продукцию16, 17. 

Применение метода «дорожного карти-
рования» при прогнозировании региональ-
ной инфраструктуры.

Дорожная карта – это наглядное пред-
ставление пошагового сценария развития 
определённого объекта – продукта, техноло-
гии, группы смежных технологий, бизнеса, 
компании, объединяющей несколько биз-
нес-единиц, целой отрасли, инфраструк-
туры, индустрии и даже плана достижения 
политических, социальных и др. целей [18]. 
Таким образом, метод составления дорож-
но-технологических карт развития регио-
нальной инфраструктуры по мнению автора 
является прогрессивной формой сценарно-
го подхода, обеспечивающей его развитие и 
совершенствование.

Дорожное картирование увязывает меж-
ду собой прогнозирование и стратегиче-
ское планирование развития региональной 
инфраструктуры и выстраивает во времени 
основные шаги этого процесса по принципу 
«прошлое – настоящее – будущее»19, 20. До-
рожные карты позволяют просматривать не 
только вероятные сценарии, но и их потен-
циальную рентабельность, а также выбирать 
оптимальные пути с точки зрения ресурсной 
затратности и экономической эффективно-
сти инфраструктурного обеспечения18. 

В России дорожное картирование пока 
не очень распространенный инструмент 
планирования и прогнозирования, потому 
что унифицированные методические под-
ходы и алгоритмы формирования дорожных 
карт еще не сформированы, структура и 
форма данного документа жёстко не зада-
ны, а весь процесс картирования отличается 
высокой степенью творчества18.

Дорожные карты применительно к на-
шему исследованию нужны не только для 
наглядного представления информации о 
возможных альтернативах развития регио-
нальной инфраструктуры и упрощения при-
нятия управленческих решений. Они должны 
составляться еще и для оценки имеющегося 
потенциала развития региональной инфра-
структуры, обнаружение узких мест, угроз и 
возможностей роста, потребности в ресурс-
ном обеспечении и т.д. 

Схема-макет построения дорожной кар-
ты при прогнозировании региональной ин-
фраструктуры показана на рисунке 5.
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Рисунок 5 – Применение метода дорожного картирования в прогнозировании 
региональной инфраструктуры

Пояснения к рисунку: ----› – оценка веро-
ятности данного результата; ОСВ – согласо-
вание интересов деятельности хозяйству-
ющих субъектов и объектов региональной 
инфраструктуры; ИД – активизация инно-
вационной деятельности; УР – управление 
предпринимательскими рисками; ИПК – 
формирование региональных инфраструк-
турных комплексов; ФИС – формирование 
благоприятной инфраструктурной среды; 
ПУВ – преобразующее управленческое воз-
действие, подразумевающее совершен-
ствование компонентов инфраструктурного 
обеспечения; ОСП – оценка стратегическо-
го потенциала; ОУР – оценка риска деятель-
ности; РПР – разработка программ по раз-
витию региональной инфраструктуры; ИПС 
– формирование инновационных предпри-
нимательских структур; РСР – разработка 
стратегий инновационного развития; ИД – 
инфраструктурная диагностика по критерию 
состояния правового, организационного,
финансового, кадрового и ресурсного обе-
спечения; КП – применение политики кла-

стеризации в региональной инфраструкту-
ре.

Из рисунка следует, что преимуществом 
метода дорожного картирования для про-
гнозирования региональной инфраструкту-
ры является чёткое демонстрирование эко-
номического эффекта от их выполнения и 
обоснование оптимальности предлагаемых 
альтернатив развития именно с позиций 
экономической эффективности использо-
вания ресурсов в каждой точке принятия 
решений. 

Метод дорожного картирования, как и 
сценарный метод и метод экспертных пане-
лей являются современными, креативными 
и активными, с точки зрения возможности 
осуществления управленческих воздей-
ствий на объект прогнозирования, тем са-
мым обеспечивая повышение результа-
тивности прогнозирования региональной 
инфраструктуры.

В заключение заметим, что применение 
креативных управленческих методов про-
гнозирования ориентировано не только на 
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получение нового знания в форме набора 
сценариев, рекомендаций и т.п. Важным ре-
зультатом является развитие взаимосвязей 
между их участниками, создание единого 
представления о ситуации4. Таким обра-
зом, при осуществлении данных методов 
активного прогнозирования, могут быть 
сформированы горизонтальные сети вза-
имодействия, в рамках которых учёные и 
бизнесмены, преподаватели вузов и чинов-
ники, специалисты смежных областей могут 
систематически обсуждать проблемы, каса-
ющиеся развития и повышения эффектив-
ности региональной инфраструктуры.
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