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Аннотация

Растущий массив реализованных Форсайт-проек-
тов в разных секторах, сопровождающийся зна-
чительной долей неточных предположений и 

ошибочной интерпретации возникающих событий, по-
буждает экспертное сообщество к комплексной и объ-
ективной оценке результатов таких исследований. От 
сценарного планирования ожидают более реалистич-
ных представлений о картинах будущего, уменьшаю-
щих степень неопределенности и влияние когнитивных 
предубеждений при принятии решений. Тема оценки 
результатов Форсайта особенно актуальна в сфере энер-
гетики, от состояния которой зависит развитие эконо-

мики и социальной сферы, качество окружающей среды.  
В статье анализируются результаты египетского энер-
гетического Форсайта «Egypt LEAPS» с точки зрения 
перспектив самого сектора, вовлеченности участников 
в процесс, их восприятие картины будущего и точность 
предположений. Уделяется внимание важному аспек-
ту — методикам противодействия когнитивным пред-
убеждениям, которые сопутствуют освоению сложности 
и неопределенности в рамках Форсайт-исследований. 
Представленная работа будет полезной как для состави-
телей прогностических сценариев, так и для лиц, прини-
мающих решения в более широком контексте. 
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Evaluating the Performance of Foresight 
Studies: Evidence from the  

Egyptian Energy Sector

Abstract

Foresight projects are expected to provide realistic 
scenarios for different future scenarios, which 
provides a better information base for relevant 

strategies. However, these expectations often turn out to be 
at least difficult to fulfill due to the uncertainty of the external 
environment and cognitive biases. Therefore, the idea of 
assessing each stage of Foresight is gaining relevance, which 
is of particular importance in the energy sector, which affects 
a variety of areas of life. This article analyzes the results of the 
Egyptian energy foresight study, Egypt LEAPS, in terms of 

process efficiency and forecast accuracy as well as the factors 
that influenced it, including cognitive biases. The authors 
conclude that for each stage of foresight, a thorough analysis 
of weaknesses and shortcomings is necessary. Therefore, 
from the very beginning, the foresight process should include 
reliable mechanisms for assessing results and a readiness for 
constant iterations. Consistent process adjustments that rely 
on new ways of dealing with complexity and uncertainty in 
dealing with the future help build trust among participants 
and consistently reduce the level of erroneous assumptions.
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Мировой энергетический сектор считается од-
ним из наиболее «проработанных» в плане 
Форсайт-исследований ввиду его критическо-

го значения для основных областей жизнеобеспечения, 
экологических аспектов, вклада в экономический рост 
и социальную сферу. Перспективы развития энергети-
ки чаще всего оцениваются путем сценарного плани-
рования (Rubio et al., 2023). По данному направлению 
реализовано множество исследований с разными ох-
ватами — от глобальных траекторий (IPCC, 2014) до 
энерго снабжения локальных территорий (Khosala et 
al., 2021)1. Горизонты, как правило, простираются на 
долгосрочную перспективу, например, в случае Между-
народного энергетического агентства (International En-
ergy Agency, IEA) — до 2100 г. (IEA, 2022). Европейская 
Комиссия и Фраунгоферовский институт системных и 
инновационных исследований (Fraunhofer ISI) разраба-
тывают сценарии для «низкоуглеродных» технологий и 
возобновляемых источников энергии (ВИЭ), описыва-
ющие перспективы их распространения и спроса (Euro-
pean Commission, 2016; Fraunhofer ISI, 2014). 

В рамках совместного исследовательского проек-
та ведущих технологических университетов Германии, 
Австрии и Норвегии оценена возможность 100%-ного 
перехода к производству электроэнергии на основе 
ВИЭ до 2050 г. для 20 европейских стран и агрегирован-
ных регионов (Hainsh et al., 2022). Датское энергетиче-
ское агентство (Danish Energy Agency) разрабатывает 
«каталоги технологий» в качестве данных для сценариев 
до 2050 г. (Andersen, Silvast, 2023). 

Таким образом, за влияние на развитие энергосис-
темы конкурируют разные сценарии. Но если сами 
Форсайт-проекты практикуются достаточно интенсив-
но, то практика их оценки пока не получила должного 
распространения, при том что именно от нее во многом 
зависят реализуемость стратегий и качество прини-
маемых решений. В последние годы ситуация меняет-
ся — растет интерес к декомпозиции дизайна Форсайт-
исследований и выявлению организационных, комму-
никационных и когнитивных пробелов, влияющих на 
качество сценариев. Наше исследование результатов 
энергетического Форсайта Египта вносит вклад в рас-
ширение базы знаний и опыта в этой области. 

В Египте первый энергетический Форсайт — «Egypt 
LEAPS» — был реализован в 2017 г. Цель нашей статьи 
заключается в оценке эффективности коммуникации в 
рамках данного проекта и полученных эффектов. В фо-
кусе «Egypt LEAPS» находились три базовых направле-
ния: солнечная энергетика, энергоэффективность и ис-
копаемые виды топлива. Прогнозы разрабатывались с 
прицелом на два горизонта: до 2022 г. и 2027 г. Посколь-
ку первый из них уже наступил, появилась возмож-
ность оценить относящиеся к нему результаты.

Помимо самого кейса египетского Форсайта, в на-
шей статье рассматриваются основные тенденции энер-

гетического перехода, задающие исследовательский 
контекст, а также потенциал солнечной энергетики как 
наиболее перспективного для Египта направления. От-
дельное внимание уделяется вопросу подготовки экс-
пертов к подобным проектам, влиянию когнитивных 
предубеждений на получаемые результаты и способам 
их преодоления.

 
Энергетический переход
Энергетический переход, в рамках которого меняется 
состав энергобаланса, сегодня находится в фокусе эко-
номик многих стран. Особая роль в нем принадлежит 
ВИЭ, рассматриваемым в качестве драйверов достиже-
ния целей устойчивого развития ООН до 2030 г. При 
том, что в энергобалансе по-прежнему доминируют 
невозобновляемые источники (нефть, уголь и природ-
ный газ), доля гидро-, солнечной, ветровой, водород-
ной энергетики и биомассы постепенно увеличивается 
(Chen et al., 2019). Наибольшего значения этого пока-
зателя добились Китай, США, Германия и Бразилия. 
Энергетический переход охватывает широкий диапа-
зон аспектов, таких как технологии, поведение рынков, 
воздействие на окружающую среду, разработка полити-
ки и др. Для его осуществления, среди прочего, необхо-
димы масштабные инвестиции в инфраструктуру ВИЭ, 
преодоление нормативных и политических барьеров, 
учет социальных и экологических последствий, связан-
ных с определенными технологиями. Многие страны 
стремятся снизить зависимость от ископаемого топли-
ва, помещая ВИЭ в центр государственной политики 
(Galvin, Healy, 2020)2. Растет количество Форсайт-иссле-
дований, направленных на разработку стратегий энер-
гетического перехода (Rubio et al., 2023). 

Контекст этого трансформационного процесса 
определяет требования к сценарному моделированию, 
которое должно иметь расширенный дизайн, учиты-
вать возникающие технологии, структурные взаимо-
зависимости между разработкой политики, развитием 
энергетической инфраструктуры, поведением рынков, 
воздействием на окружающую среду, безопасностью по-
ставок и др. (del Granado et al., 2018). Предстоит выстро-
ить слаженную систему, эффективно балансирующую 
экономические, экологические, социальные издержки, 
риски и преимущества (Sareen, Haarstad, 2018). Замет-
ный вклад в развитие ВИЭ внесли решения на основе 
искусственного интеллекта и другие технологии, позво-
лившие реализовать отдельные проекты комплексных 
энергосистем по принципу Smart Grid. Несмотря на это, 
радикального изменения или переформатирования 
энергобаланса пока добиться не удалось из-за отсут-
ствия интегральной модели низкоуглеродного развития 
с четкими целями (Luo, Lin, 2023). Ее выработке препят-
ствуют: борьба разных сторон за влияние, лидерство 
без обязательств (leadership without commitments), кон-

1 Например, можно отметить проекты Shell, Международного энергетического агентства, Международного агентства по развитию возобновляемой 
энергетики (International Renewable Energy Agency, IRENA), Межправительственной группы экспертов по изменениям климата (Intergovernmen-
tal Panel on Climate Change, IPCC), Европейской Комиссии и ряда других европейских институтов развития (Guivarch et al., 2017). 
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фликты ценностей и отсутствие стратегического мыш-
ления, ориентированного на устойчивость (Nwanekezie 
et al., 2022). Оценка Форсайт-проектов и усилия по их 
совершенствованию будут способствовать выработке 
более результативных стратегий, позволяющих преодо-
леть перечисленные барьеры.  

Потенциал развития ВИЭ в Африке
Развитие солнечной энергетики имеет большое значе-
ние для переформатирования баланса энергетической 
системы в Африке, которая обладает значительными 
«запасами» солнечной энергии — 40% мирового потен-
циала, при этом остро нуждается в технологиях для ее 
освоения (Abdelrazik et al., 2022). В настоящее время на 
континенте расположено лишь 1.48% суммарного миро-
вого объема мощностей солнечной энергетики (IRENA, 
2021; Huard, Fremaux, 2020). Северная Африка (геогра-
фическая зона Египта), благодаря идеальному располо-
жению в регионе Солнечного пояса, обладает обилием 
солнечной энергии (рис. 1). 

Серьезным сдерживающим фактором освоения ВИЭ 
являются технологические, финансовые, экологические 
и кадровые проблемы (Dagnachew et al., 2020). Ощуща-
ется острая нехватка высококвалифицированного пер-
сонала по проектированию, обслуживанию и эксплуа-
тации фотоэлектрических систем. «Солнечные» техно-
логии пока не получили достаточного распространения 
из-за дефицита поддерживающей инфраструктуры. Ча-
стые песчаные бури приводят к загрязнению поверхно-
сти солнечных панелей, что снижает эффективность их 
работы по преобразованию излучения в электроэнер-
гию (Chanchangi et al., 2020; Othman, Hatem, 2022). 

В Египте, тем не менее, в последнее время ситуация 
улучшается за счет прихода на рынок компании Karm-
Solar, ведущего поставщика решений в области ВИЭ, 
который объединяет специалистов с разными компе-
тенциями. В 2022 г. она была названа самым быстро-
растущим пердприятием в стране и получила между-
народное признание, войдя в рейтинг Fortune «50 ком-
паний, меняющих мир»3. Другая компания, Efika, стала 
первопроходцем на рынке клининга солнечного обору-
дования4. 

Выделяются две основные категории технологий по 
преобразованию солнечной энергии: фотоэлектриче-
ская (напрямую трансформирует свет в электричество) 
и концентрирующая (использует тепло, отраженное от 
зеркал, для привода тепловых двигателей). При фоку-
сировке с помощью специальных линз на фотоэлектри-
ческих элементах плотность потока солнечного света 
повышается в среднем в 200–1000 раз, что позволяет от-
нести эту технологию к наиболее эффективным, так как 
доля излучения, преобразуемого в электричество, до-
стигает 42%. Египет ставит задачу добиться выработки 
более 40% энергии за счет других возобновляемых ис-
точников — ветровых и гидроэлектростанций (IRENA, 
2018). Внедрение новых технологий сдерживается не-
хваткой компетенций среди политиков, специалистов 
по планированию проектов и потенциальных пользо-
вателей (Havila et al., 2014; Kimuli et al., 2017).

Современные учебные программы в Египте ориен-
тированы в основной массе скорее на академические 
исследования, чем на практические аспекты проектиро-
вания и эксплуатацию энергосистем. Только в послед-
ние годы начали появляться образовательные курсы, 
готовящие специалистов с более широким кругом ком-
петенций, включая: проектирование, обслуживание и 
эксплуатацию систем солнечной энергетики с учетом 
новейших знаний и технологий в этой сфере, управ-
ление проектами и маркетинг. В частности, их предла-
гают: Египетская молодежная академия (Youth Acad-
emy Egypt)5, Британский университет в Египте (British 
University in Egypt)6, Министерство электроэнергетики 
и ВИЭ (Ministry of Electricity and Renewable Energy)7. 

Примечание: чем темнее цвет зоны, тем выше потенциал 
фотоэлектрических мощностей. Египет (обведенный белым 
контуром на карте) располагает максимальным потенциалом 
развития солнечной энергетики.
Источник: адаптировано авторами на основе: WEF (2022) 
Africa is leading the way in solar power potential. https://www.
weforum.org/agenda/2022/09/africa-solar-power-potential/, дата 
обращения 16.01.2024.

Рис. 1. Распределение потенциала 
фотоэлектрических мощностей для  

развития солнечной энергетики в Африке 

2 См. также: https://www.wsj.com/articles/oil-gas-russia-renewable-energy-solar-wind-power-europe-11649086062, дата обращения 12.02.2024.
3 https://www.karmsolar.com/, дата обращения 15.02.2024.
4 https://efika.company/, дата обращения 15.02.2024.
5 https://www.pdf-eg.com/node/75, дата обращения 07.02.2024
6 https://new.bue.edu.eg/research-centres/centre-for-renewable-energy-cre-bue, дата обращения 08.02.2024.
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Определенный вклад вносят знания из открытых ис-
точников, транслируемые в отчетах Форсайт-проектов. 
Нехватка компетенций — не единственный сдержива-
ющий фактор, влияющий на связку «Форсайт – страте-
гии – принятие решений». Даже при наличии професси-
онального опыта негативную роль играют когнитивные 
предубеждения экспертов. Большинство стейкхолдеров 
упускают из внимания многие важные аспекты, пре-
имущественно концентрируясь лишь на одном изме-
рении развития — снижении стоимости энергии. Из-за 
привязанности к экономическим оценкам перспектив-
ного спроса на энергию прогнозы часто оказываются 
неточными, исходят из предположения о сохранении 
текущих тенденций, не учитывают динамику перемен 
и др. (Paltsev, 2017; Stern, 2017; Trutnevyte, 2016; Nemet, 
2021). Оценка Форсайт-проектов призвана способство-
вать повышению их эффективности и, следовательно, 
сформировать более реалистичную картину будущего 
для разработки оптимальных стратегий.  

Оценка Форсайт-исследований
Первые попытки оценить Форсайт-проекты стали пред-
приниматься еще в 1990-х гг. Тем не менее, количество 
работ, посвященных их анализу, пока остается незначи-
тельным по сравнению с общим массивом публикаций, 
представляющих сам Форсайт-процесс и его результа-
ты (Ko, Yang, 2024). Активнее всего оценка проводилась 
в Европе и США. 

На рис. 2 представлена классификационная мат-
рица для шести рамочных основ Форсайт-проектов 
(Minkkinen et al., 2019). Большинство оценочных ме-
тодологий, применяемых в корпоративной практике и 
научных кругах, базируется только на двух из них: из-
меряются точность прогнозов и степень достижения за-
планированных результатов (Bonaccorsi et al., 2020). Это 
обусловлено тем, что прогнозирование и планирование 

имеют дело с низким уровнем непредсказуемости. Со-
ответственно, другие направления (визионерское, сце-
нарное, трансформационное, критический анализ) от-
ражаются в меньшей степени, поскольку относятся к 
зоне повышенной неопределенности и их сложнее оце-
нивать (Cuhls, 2003). 

Чаще всего результаты измеряются с учетом трех 
критериев: прозрачность (надлежащее использование 
государственных средств для достижения цели), аргу-
ментированность (основания для продолжения Фор-
сайта), извлечение уроков (знания о способах успеш-
ной реализации) (Georghiou, Keenan, 2006). Наиболее 
сложно добиться прозрачности, поскольку приходится 
упорядочивать хаотичное многообразие целей и инте-
ресов разных участников. Задача усложняется необхо-
димостью применять к оценке Форсайта те же унифи-
цированные тесты, что и к другим государственным 
программам. Критерий «извлечение уроков» возник 
в повестке сравнительно недавно, следовательно, его 
роли пока уделяется меньше внимания. Между тем 
этот аспект представляет высокую ценность, посколь-
ку связывает текущие проблемы с будущими, повышая 
доверие к Форсайту (van der Steen, van der Duin, 2012). 
Придание ему большей значимости сдерживается фак-
том того, что выход за рамки сложившихся установок в 
когнитивном плане дается стейкхолдерам нелегко.

Одним из проектов, результаты которого оценены 
как весьма успешные, считается Форсайт-исследование 
«Прогнозирование и анализ среднесрочных и долго-
срочных будущих конфликтов в целях их предотвраще-
ния» (Foresight and Analysis of Mid- to Long-Term Future 
Conflicts for Policy Agenda Setting Project), проведенное 
в 2019 г. Южнокорейским институтом передовой нау-
ки и технологий (Korea Advanced Institute of Science & 
Technology, KAIST). Оно легло в основу национальной 
стратегии развития, опубликованной в 2021 г.8 Стояла 

Источник: (Minkkinen et al., 2019).

Рис. 2. Матрица рамочных основ для реализации и оценки Форсайт-проектов

7 http://nrea.gov.eg/test/en/About/Tranning, дата обращения 08.02.2024.
8 https://futures.kaist.ac.kr/en/?c=290, дата обращения 12.02.2024.
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сформулированных целей 
высокого уровня 

Трансформационная
Формирование новых 
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эффекты от следования 

которым не всегда очевидны

Прогностическая
Вычисление или 

оценка вероятностей 
будущих эффектов

Сценарная
Исследование 

неопределенного будущего 
путем постановки 

альтернативных картин 
 и их сопоставления

Критическая
Оспаривание «официальных», 

детерминированных вариантов 
будущего, построение 

интерпретационных фреймов
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задача интегрировать Форсайт в разработку политики 
путем превентивного анализа основ для ожидаемых 
конфликтов. По состоянию на 2016 г. Корея занимала 
третье место по степени угроз для внутренней безопас-
ности, вызванных конфликтами, среди 34 государств, 
входящих в ОЭСР (Heo, Seo, 2021). Участники исходили 
из осознания существующего разрыва между «знани-
ем» будущего и действиями в его направлении при вы-
работке стратегий (Riedy, 2009; van der Steen, van Twist, 
2013; van Dorsser et al., 2020). Отсутствие «веских до-
казательств», подверженность ошибкам, проблематич-
ность легитимизации ограничивают влияние Форсайта 
на разработку политики (Riedy, 2009; van der Steen, van 
Twist, 2013). Понимание того, как и почему стейкхолде-
ры концептуализируют проблемы или стратегии, мо-
жет повысить открытость лиц, принимающих решения, 
к новым идеям и концепциям Форсайта (van der Steen, 
van Twist, 2013). Проект опосредованно способствовал 
наращиванию управленческого потенциала для выра-
ботки обоснованных решений. Даже при отсутствии 
прямой связи с официальной политикой мандат этих 
программ позволил корейскому правительству соста-
вить карту общества, иллюстрирующую структуры и 
интенсивность конфликтов. Наличие подобной инфор-
мационной базы дает возможность подготовиться или 
адаптироваться к внезапным и неожиданным событи-
ям (Calof, Smith, 2012; Vervoort, Gupta, 2018). В корей-
ском исследовании применялись одновременно прин-
ципы «от настоящего к будущему» (прогнозирование) и 
«от будущего к настоящему» (обратный прогноз) (Riedy, 
2009). Эти и другие подходы способствовали успешной 
интеграции Форсайта в политическую повестку. 

Когнитивные вопросы
Оценка Форсайта тесно взаимосвязана с темой когни-
тивных предубеждений, во многом определяющих каче-
ство сценариев, которая изучается с 1980-х гг. (Hogarth,  
1980; Hogarth, Makridakis, 1981; Schoemaker, 1993; Brad-
field, 2008; Chermack, Nimon, 2008; Wright, Goodwin, 
2009; Meissner, Wulf, 2013). На каждом этапе Форсайта 
существует масса предпосылок для ошибок и предвзя-
тостей, влияющих на представления экспертов, их трак-
товку и способность охватить динамичный контекст 
(Bolger, Wright, 2017). Наиболее распространенная про-
блема выражается в том, что эксперты испытывают 
трудности с расстановкой приоритетов, выделением 
времени и интеллектуальных ресурсов для внесения 
своего вклада в процесс (Videira et al., 2009; Carlsson  
et al., 2015). Исследования в когнитивной и социаль-
ной психологии раскрывают причины столь широкого 
распространения предубеждений среди стейкхолдеров. 
Этот вопрос активно обсуждается как в общих обзо-
рах (Martino, 2003; UNIDO, 2004; Georghiou et al., 2008; 
Giaoutzi, Sapio, 2012), так и при анализе конкретных 

программ, например, немецкого проекта Delphi II (Blind 
et al., 2001). Так, эксперты часто проецируют причинно-
следственные связи из собственной сферы деятельно-
сти на другие области и склонны проявлять повышен-
ный оптимизм, оценивая перспективы знакомой им 
технологии (Tversky, Kahneman, 1974; Tichy, 2004). В сце-
нариях часто прослеживается закономерность: кратко-
срочные прогнозы характеризуются оптимистичным 
настроем, тогда как долгосрочные — пессимистичным 
(Linstone, Turoff, 1976; Winkler, Moser, 2016; Markmann 
et al., 2021). Вместо целостного охвата альтернативных 
возможностей участники Форсайт-исследований обыч-
но ограничиваются привычными «узкими» подходами, 
что влияет на качество стратегий (Kahneman et al., 1982). 
По оценкам прошлых лет, примерно 80% всех техноло-
гических прогнозов ранее оказывались ошибочными 
(Golden et al., 1994).  

Когнитивные искажения проявляются в расхож-
дении между фактическими результатами поведения 
людей и эффектами, которых можно было бы ожидать 
при следовании правилам рационального выбора и ве-
роятностного суждения. Стейкхолдерам приходится 
решать сложные интеллектуальные задачи, раскрывать 
многообразные причинно-следственные связи, учиты-
вать динамику десятков переменных, выстраивать не-
противоречивые представления о возможных будущих 
траекториях и т. п. Результат отдален во времени от мо-
мента прогнозирования и зачастую формально не оце-
нивается. Причинные механизмы настолько сложны, 
что не всегда очевидно, каким образом извлекать уроки 
из полученного опыта. Типичную проблему представ-
ляет чрезмерная самоуверенность, которая приводит к 
иллюзии компетентности (Moore et al., 2015; Feld et al., 
2017). Эксперты склонны переоценивать либо недооце-
нивать потенциал, достижимый за определенный пери-
од времени (Kahneman, Tversky, 1979; Sharot et al., 2012). 
Они проявляют избыточный оптимизм в отношении 
того или иного сценария и отказываются от корректи-
ровки своих оценок даже перед обнаруженным фактом 
негативной обратной связи (Buehler et al., 1994). Допу-
скаются ошибки в интерпретации экспоненциального 
роста и формулируются оценки, которые во многом 
уступают реальным значениям (Ebersbach et al., 2008; 
Levy, Tasoff, 2016; 2017). Связанное с этим упущение за-
ключается в невозможности идентифицировать редкие 
события или явления с низкой предсказуемостью. 

В нашей статье мы не можем охватить весь спектр 
когнитивных «ловушек», в которые попадают участни-
ки Форсайт-исследований, однако приведем некоторые 
подходы к их преодолению. Универсального рецепта в 
этом отношении не существует, специалисты рекомен-
дуют экспериментировать с различными комбинация-
ми методов, исходя из принципов разнообразия, опро-
вержения и абстракции. На практике они проявляются 
в виде таких инструментов, как обеспечение многооб-

9 Методология FAROUT зародилась в рамках конкурентной разведки (Fleisher, Bensoussan, 2000) и предполагает оценку стратегических проектов 
по шести критериям, из англоязычных наименований которых складывается аббревиатура — ориентированность на будущее (Future-oriented), 
внимание к деталям (Accurate), ресурсная эффективность (Resource-efficient), объективность (Objective), полезность (Useful) и своевременность 
(Timely).
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разия стейкхолдеров, триангуляция (перекрестная про-
верка данных и мнений по разным источникам), экс-
пертная самооценка и метод FAROUT9. 

В табл. 1 систематизированы основные типы когни-
тивных искажений, проявляющиеся на разных стади-
ях Форсайта, и подходы к их преодолению (Bonaccorsi  
et al., 2020). 

В нашем исследовании результатов «Egypt LEAPS» 
мы пытаемся оценить полученные данные через линзу 
этих знаний. 

Форсайт для энергетического  
сектора Египта
Первый для Египта энергетический Форсайт — «Egypt 
LEAPS» — был организован Академией научных ис-
следований и технологий (Academy of Scientific Research 
and Technology, ASRT) совместно с Нильским универ-
ситетом (Nile University) и отраслевыми исследователь-
скими центрами в 2017 г. (Rezk et al., 2019). Мотивом для 
его инициирования стала потребность правительства в 
разработке сценариев развития рассматриваемого сек-
тора с учетом технологических, юридических, социаль-
ных и политических аспектов. Намечены два сценарных 
горизонта — до 2022 и 2027 г. Проект основывался на 
двухраундовом Дельфи-обследовании, охватившем 
180 тем, включая технологические и нетехнологические. 

Они были распределены по 14 направлениям, среди ко-
торых — энергоэффективность, формирование благо-
приятных условий для бизнеса, использование ископае-
мого топлива и ВИЭ. Прогнозировались сроки техноло-
гического «созревания», вывода на рынок и начала ши-
рокого использования в Египте (Rezk et al., 2019). Для 
промежуточной оценки итогов проекта были выбраны: 
солнечная энергетика, энергоэффективность и ископае-
мые виды топлива. Обсуждались общая эффективность 
взаимодействия участников в рамках «Egypt LEAPS» и 
степень расхождения с реальностью прогнозов, делав-
шихся на достигнутый временной горизонт (2022 г.). 

В ходе онлайн-опроса эксперты высказали степень 
своей удовлетворенности коммуникацией и получен-
ными результатами. Затем мы измеряли уровень ре-
ализации сделанных предположений о тех или иных 
направлениях развития энергетики. Исходные утверж-
дения относительно ожидаемого времени их осуществ-
ления, выдвинутые в 2017 г., сопоставлялись с перио-
дом, указанным респондентами нашего оценочного 
обследования в 2022 г. На этой основе делались выводы 
о правильности либо ошибочности прогнозов «Egypt 
LEAPS». 

Поскольку первый из горизонтов (2022 г.) уже на-
ступил, то факты не-реализации событий, предсказы-
вавшихся на это время, позволяли квалифицировать 
соответствующие гипотезы как ошибочные. Прогнозы, 

Стадия Форсайта Когнитивные предубеждения Способы минимизации влияния
Постановка цели 
проекта

Эффект фрейминга (framing effect) — дисбаланс 
в смысловых акцентах, влияющий на восприятие 
контекста и принятие решений. Фокус на 
смещается на преимущества технологии, а риски 
ее побочных эффектов упускаются.

Расширение многообразия участников — носителей 
разных точек зрения, которые формируют 
коллективный, более сбалансированный «ментальный 
шаблон» в отношении технологии, допускают 
альтернативные сценарии.

Мониторинг 
трендов

Эффект социальной желательности (social 
desirability bias) – стремление сформулировать 
точку зрения, соответствующую сложившимся 
коллективным представлениям.

Исследование трендов в абстрактном функциональном 
пространстве, без привязки к доминирующему 
социальному восприятию.

Анализ 
технологических 
опций

Предвзятость «в защиту» (advocacy bias) — 
склонность эксперта, хорошо знакомого 
с технологией, акцентироваться на ее 
преимуществах и умалчивать о рисках  
и затратах.

Вовлечение представителей разных точек зрения 
позволяет расширить повестку для обсуждения 
технологических опций, оспорить доминирующие 
убеждения. Задействуется подход «абстрактное 
функциональное пространство».

Составление 
технологической 
дорожной карты 

Ошибка планирования (planning fallacy) — 
необоснованный оптимизм и недооценка 
временных сроков, требуемых для «созревания» 
технологии.

Регулярный пересмотр дорожной карты, сроков 
и затрат, выявление потенциальных «сбоев», 
декомпозиция проблемы на более частные задачи.

Изучение 
пользователей

Эффект «ложного консенсуса» (false 
consensus effect) — склонность проецировать 
индивидуальный способ мышления на других, 
недооценка потенциальных пользователей и 
переоценка масштабов принятия технологии.

Регулярный системный анализ мотивов, по которым 
пользователи отвергают технологию.

Анализ зрелости 
технологии

Эффект социальной желательности. 
Игнорируется степень зрелости технологии,  
не уделяется достаточного внимания негативным 
сигналам.

Регулярное отслеживание соответствия технологии 
заявленному функционалу, оценка потенциальных 
сбоев на разных этапах жизненного цикла.

Анализ рынков Эффект привязки (anchoring bias). Прогнозы 
объема нового рынка необоснованно 
привязываются к статистике по существующим 
рынкам.

Создание альтернативного «ментального якоря» — 
допущение сценария, при котором большинство 
пользователей отвергают технологию.

Формирование 
политики

Чрезмерная убежденность политиков  
в собственном экспертном опыте (overconfidence) 
делает их неспособными применять результаты 
Форсайта.

Повышение эффективности коммуникации экспертов 
с лицами, принимающими решения, их вовлеченность 
в Форсайт на начальных стадиях.

Источник: адаптировано авторами на основе (Bonaccorsi et al., 2020).

Табл. 1. Основные когнитивные предубеждения и способы их преодоления
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сделанные на 2027 г., считались по-прежнему достовер-
ными, при условии того, что респонденты подтвердили 
предположение об их реализуемости к обозначенному 
сроку. Если же события, отнесенные к данному гори-
зонту, по факту уже реализовались либо признавалось, 
что намеченную планку следует отодвинуть за 2027 г., 
соответствующие сценарии также расценивались как 
нерелевантные. 

В табл. 2 приведена схема соответствия, использован-
ная для оценки точности первоначальных прогнозов.

Результаты кейс-анализа и их обсуждение 
В нашем анализе результатов «Egypt LEAPS» принима-
ли участие 28 экспертов. Примечательно, что все они 
были задействованы в оцениваемом Дельфи-процессе 
в 2017 г., но по прошествии пяти лет лишь 11 из них 
вспомнили об этом факте, когда им выслали приглаше-
ния, что подтверждает актуальность проблемы когни-
тивных факторов, затронутых в предыдущих разделах. 
Подобные когнитивные упущения дают основания со-
мневаться и в достоверности других результатов. Боль-
шинство респондентов (55%) обследования подтверди-
ли, что исследовательские направления, выбранные для 
«Egypt LEAPS», изначально были релевантными. Удов-
летворенность уровнем организации проекта выразили 
36% респондентов, степень согласия с итоговыми сце-
нариями — 9%. Возможно, это свидетельствует о том, 

что участники не обладали достаточной информиро-
ванностью и подготовкой к подобным проектам. Часть 
по-настоящему вовлеченных экспертов подчеркнули 
особую ценность полученного опыта. Подавляющее 
большинство отметили хорошую доступность резуль-
татов проекта и в целом охарактеризовали их обработ-
ку как эффективную (рис. 3). 

Критерии результативности оценивались на основе 
нескольких вариантов ответа (рис. 4). Примечательно, 
что эксперты не были осведомлены об алгоритме обра-
ботки заполненных анкет «Egypt LEAPS» — в итоговом 
докладе отсутствует его описание. О последующем ис-
пользовании результатов Дельфи-опроса документ так-
же не упоминает. Однако поскольку стейкхолдеры все 
же ответили на наш вопрос, мы полагаем, что они вы-
разили личное мнение о важности результатов проекта.  

Для оценки результатов Дельфи-исследования по-
строена таблица соответствия между первоначальными 
прогнозными оценками «Egypt LEAPS», фактическими 
данными по состоянию на 2022 г. и новыми предпо-
ложениями участников нашего обследования. Точных 
прогнозов оказалось больше, чем ошибочных, хотя и 
ненамного (33 против 26), что позволяет говорить об 
относительном успехе проекта. Для выявления соот-
ветствующих закономерностей (если таковые вообще 
существуют) требуются дополнительные исследования. 
Углубленный анализ показал, что большинство неточ-

Рис. 3. Мнения респондентов об обработке 
результатов «Egypt LEAPS»

Источник: составлено авторами.

Прогнозный 
горизонт

Экспертное мнение, 
высказанное в ходе 

нашего обследования
Вердикт

2022 2022 Подтвердился

2022 2027 Не подтвердился

2022 Пока не подтвердился Не подтвердился

2027 2022 Не подтвердился

2027 2027 Подтвердился

2027 Не будет реализован Не подтвердился
Источник: составлено авторами.

Табл. 2. Схема соответствия для оценки 
точности прогнозов «Egypt LEAPS»

Рис. 4. Оценки использования результатов «Egypt LEAPS»

Источник: составлено авторами.
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Тип Точные 
прогнозы

Ошибочные 
прогнозы

Сроки технологической 
реализации 17 13

Сроки социальной реализации 16 13
Источник: составлено авторами.

ных прогнозов относились к области энергоэффектив-
ности (75% не подтвердившихся). Оценки в отноше-
нии использования ископаемого топлива и солнечной 
энергии оказались более релевантными (18% и 36% 
ошибочных, соответственно). Это можно объяснить 
повышенной сложностью прогнозирования энергоэф-
фективности. Данная область характеризуется высокой 
степенью междисциплинарности — ее развитие зави-
сит от разработок в других направлениях помимо энер-
гетики (например, материаловедение, электротехника  
и т. д.). Существенного разброса успешных и ошибоч-
ных прогнозов в отношении сроков технологической и 
социальной реализации не выявлено (табл. 3).

В изученном нами Дельфи-обследовании уровень 
вовлечения политиков был недостаточным, что сказа-
лось на ненадлежащем распространении результатов и, 
как следствие, слабом влиянии на принятие решений. 
С другой стороны, неудовлетворительный эффект мож-
но рассматривать как стартовую точку для того, чтобы 
переосмыслить подходы к организации последующих 
Форсайт-проектов, повысить качество коммуникации 
между участниками и обеспечить их глубокую вовле-
ченность. 

Заключение
В контексте ускоряющегося технологического развития 
Форсайт является важным инструментом для постро-
ения эффективных стратегий. Задачей настоящего ис-

следования было оценить результаты энергетического 
Форсайт-проекта «Egypt LEAPS», основанного на ме-
тодологии Дельфи. Мы рассмотрели потенциал возоб-
новляемой энергетики в Египте, прежде всего солнеч-
ной, и практику оценки Форсайтов, уделив отдельное 
внимание работе с когнитивными предубеждениями 
стейкхолдеров. Путем экспертного опроса анализиро-
вались точность прогнозов, промежуточный горизонт 
для которых уже наступил, и качество самого Форсайт-
процесса. 

По итогам оценки можно сделать ряд практических 
и политических выводов. Энергетический Форсайт — 
масштабный, дорогостоящий и сложный проект, опе-
рирующий разными методологиями и концепциями. 
Каждая его стадия нуждается в тщательной оценке на 
предмет эффективности и влияния когнитивных пред-
убеждений участников. Это особенно актуально для 
развивающихся стран, где дополнительным фактором 
усложнения Форсайт-проекта выступает слабая инсти-
туциональная среда. Необходим надлежащий анализ 
слабых мест и недоработок на всех этапах. Это означает, 
что с самого начала в Форсайт-процесс должны закла-
дываться надежные механизмы оценки результатов и 
готовность к постоянным итерациям. Последователь-
ная корректировка его дизайна, опирающаяся на новые 
методы работы со сложностью и неопределенностью, 
способствует укреплению доверия между участниками 
и последовательному снижению уровня ошибочных 
предположений.  

Для того чтобы Форсайт стал неотъемлемой частью 
формирования реалистичных стратегий и подготов-
ленные экспертами рекомендации учитывались при 
принятии решений, необходимо обеспечить надлежа-
щий уровень вовлеченности политиков в подобные 
инициативы. Долгосрочные эффекты проявятся только 
при условии, что Форсайт будет реализовываться не в 
формате одноразовых эпизодических проектов, а но-
сить регулярный и системный характер и наращивать 
собственную базу компетенций. 
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