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Анотація. У статті проведено аналіз причин невдачі минулих 
програм, у яких за звичай концентрується увага на своєчасність 
результатів програм, витриманість межі бюджету, відповідність 
результатів визначеним параметрам якості. В інших випадках аналіз 
показує, що програма виконана успішно, діяльність команди благополучно 
завершена, розрахунки з постачальниками закінчено, але запитання, чи 
дійсно зав-дяки реалізації програми було досягнуто усіх результатів, не 
завжди має відповідь. Тому приведена форсайт-методологія є, у першу 
чергу, методологією прогнозування. 
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Аннотация. В статье проведен анализ причин неудач прошлых 
программ, в которых обычно концентрируется внимание на своевремен-
ность результатов программ, выдержанность бюджетных рамок,      
соответствие результатов определенным параметрам качества. В дру-
гих случаях анализ показывает, что программа выполнена успешно, дея-
тельность команды благополучно завершена, расчеты с поставщиками 
закончены, но вопрос, действительно ли благодаря реализации прог-
раммы были достигнуты все результаты, не всегда имеет ответ.        
Поэтому, приведенная форсайт-методология является, в первую 
очередь, методологией прогнозирования. 
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Abstract. The article analyzes the causes of past programs failes, 

which usually focuses on the timeliness of program results, the sustainability of 
the budget boundary, the responsibility of the results to the determined quality 
parameters. In other cases, the analysis shows that the program was suc-
cessfully completed, the team's operations were completed safely, payments to 
suppliers was completed, but is not always answered the question − whether 
the realization of the program actually achieved all results. Therefore, the 
foresight methodology is firstly a forecasting methodology. 
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Вступ. Застарілі моделі прогнозування в умовах мінливої 

економічної ситуації і неоднозначних кроків світових регуляторів вже 
просто не можуть дати економістам, аналітикам і експертам точну 
картину світу. А без цього взагалі неможливо вибудовування ефективної 
соціальної та економічної політики. Найважливіше, що зараз нікому не 
потрібні просто прогнози, які не підкріплені практичною частиною, тому 
сам по собі сегмент прогнозування в останні роки сильно змінився, хоча 
базою залишилися звичні методи. Особливо значущим старіння базових 
економічних моделей відбулося після кризи 2008 року, коли стало 
зрозуміло, що компанії і уряди не готові до подібних викликів і проблем, 
оскільки їх ніхто не прогнозував або просто не сприймав всерйоз. 
Взаємна інтеграція галузей науки, економіки, промисловості і величезне 
число «мертвих зон», яких раніше взагалі прогнозисти намагалися не 
стосуватися, має на увазі необхідність нового підходу. 

Особливо це можна побачити на прикладі такої сучасної галузі,   
як управління проектами та програмами. При проведенні аналізу причини 
невдачі минулих програм, ми за звичай концентруємо увагу на наступних 
питаннях: були результати програми своєчасними, витримано межі       
бюджету, чи відповідають визначеним параметрам якості результати. В 
інших випадках аналіз може показати, що програма виконана успішно, 
діяльність команди благополучно завершена, розрахунки з 
постачальниками закінчено, а зацікавлені особи та користувачі 
задоволені.  
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Набагато рідше звучить питання, найбільш доцільне ніж усі інші, 
а саме, чи дійсно завдяки реалізації програми було досягнуто усіх 
переваг, що були прописані й передбачені у період реалізації програми. 

Аналіз основних досліджень і публікацій. Серед основних 
наукових підходів в області управління проектами і програмами слід          
виділити наступні: системний і програмно-цільовий (В.М. Глушков,      
Б.3. Мільнер, Р.С. Поспєлов, А. Іріков, Д. Кліланд і ін.); теорію управ-
ління складними системами (Є.А. Дружінін, М.Д. Месаровіч, І. Такахара, 
Н.Н. Моїсеєв, Ю.Б. Гермейер, В.Л. Волковіч, В.С. Міхальовіч); класичну 
теорію управління проектами на базі стандарту PMBOK (В.І. Воропаєв,   
С.Д. Бушуєв, Н.С. Бушуєва, А.І. Белоконь, В.А. Рач, Р.Б. Тян, В.Д. Ша-
піро, І.І. Мазур, Б.А. Демідов і ін.); систему знань з управління 
інноваційними проектами і програмами підприємств − Р2М (С.Д. Бушуєв, 
Н.С. Бушуєва, Хіроші Танака, Шигенобу Охара) [1-19]. 

Основним принципом програмно-цільового підходу є планування 
від цілей до засобів [4, 17]. Підхід передбачає комплексне системне 
вирішення проблем з врахуванням всіх істотних факторів, зв'язків і 
обмежень, а також припускає відповідальність всіх виконавців за 
досягнення поставленої мети. 

Складність, різноманіття проблем і системних ситуацій, що 
виникають в  системі організації, вимагає розробки формальних процедур    
організації і управління. Для цього, на початковому етапі, відповідно до 
програмно-цільового підходу, необхідно виділити ціль (цілі) проекту.   
Досягнення бажаного результату засновано на ієрархії цілей, основні    
методи, побудови яких описані в роботах [5; 20; 21].  

Теорію управління інноваційними проектами і програмами під-
приємств було запропоновано у 2009 році [22]. Систематизаторами 
методів і моделей управління інноваційними проектами і програмами 
підприємств є автори Бушуєв С.Д., Бушуєва Н.С.,  Хіроші Танака, які 
сформу-вали нове «якісне бачення», що адаптоване до умов розвитку 
технологічних кластерів України [11; 18]. Також, до позитивної характе-
ристики   цього наукового підходу безперечно відноситься те, що в 
основу його   покладено механізми допомоги підприємствам у розвитку і 
поширеному використанні інновацій у виробничій діяльності.  

Мета дослідження. Традиційні підходи до управління програ-
мами та проектами як і раніше застосовуються багатьма організаціями. 
Але ми вважаємо, що такі методи втрачають свою ефективність у 
турбулентному середовищі. Тому запропоновані інструменти форсайт-
методології у програмах розвитку, які у першу чергу є методологією    
прогнозування. 

Викладення основного матеріалу. Оскільки форсайт-методоло-
гія є у першу чергу методологією прогнозування, то вона й включає у  
себе основні моделі та методи прогнозування, що в свою чергу 
поділяються на два класи: 



Вісник 
Одеського національного морського університету 

№ 4 (57), 2018 
 

 205 

− експертне прогнозування; 
− формальне прогнозування. 
Експертне прогнозування має на увазі формування майбутніх 

значень експертом, тобто людиною, що володіє глибокими знаннями в 
певній галузі. Експерт при цьому часто використовує математичний 
апарат, проте в даному виді прогнозування математичний апарат є лише 
допо-міжним обчислювальним інструментом. Основою ж є знання та 
інтуїція експерта, а тому іноді ці методи називають інтуїтивними. 

Експертне прогнозування застосовується тоді, коли об'єкт 
прогнозування або занадто простий, або, навпаки, настільки складний, що 
аналітично врахувати вплив зовнішніх факторів неможливо. Експертні 
методи прогнозування не передбачають розробку моделей прогнозування 
і відображають індивідуальні судження фахівців (експертів) щодо 
перспектив розвитку процесу. До таких методів належать такі методи: 

• метод експертних оцінок; 
• метод історичних аналогій; 
• метод передбачення за зразком; 
• нечітка логіка; 
• сценарне моделювання «що-якщо». 
Особливої уваги у методології форсайтингу потребує питання про 

підбір експертів, які повинні мати високий рівень компетентності. 
В процесі обробки результатів експертного опитування потрібно 

проведення аналізу узгодженості думок експертів за допомогою коефіці-
єнта конкордації та оцінки достовірності результатів експертного 
опитування за допомогою методу Дельфі, що дозволяє мати судження про 
достовірність результатів експертного опитування.  

Метод Дельфі, розроблений Хелмером та Делкі, є одним з 
основних методів проведення експертиз. Зараз він являє собою, по 
сутності, групу методів, об’єднаних загальними вимогами до організації 
експертних процедур й за формою отримання експертних оцінок. 

У методі Дельфі передбачається створення умов, що забезпечують 
найпродуктивнішу роботу експертної ради. Це отримується анонімністю 
процедури з одного боку, та можливістю поповнити інформацію про    
предмет експертизи з іншого. Поєднання цих двох факторів і визначає 
метод Дельфі. Ще одна важлива властивість – зворотній зв’язок, що доз-
воляє експертам коригувати свої судження з урахуванням проміжних 
усереднених оцінок і пояснень експертів, що відстоюють крайню точку 
зору. Для реалізації зворотного зв’язку необхідна багаторівнева 
процедура.   Експертизи за методом Дельфі проводяться найчастіше у 
чотири тури. 

На першому турі експертам повідомляється  мета експертизи та 
формулюються питання, відповіді на які є основним змістом експертизи. 
Питання представляють кожному експерту окремо у вигляді анкети, іноді 
їх супроводжують пояснювальної запискою. Для цієї мети можна 
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використовувати електрону пошту. Якщо питання, що подаються 
експертам,  досить складні, то доцільна попередня розробка моделі дос-
ліджуваної системи, щоб правильно орієнтувати експерта, конкретизувати 
цілі, та предмет експертної процедури, показати характер можливих 
відповідей.  

На успіх експертизи впливає представлення експерту додаткової 
інформації про предмет експертизи. Інформація  отримана від експерту  
поступає у розпорядження до аналітичної групи, що забезпечує органі-
зацію, проведення, та обробку проміжних та кінцевих результатів експер-
тизи. Аналітична група визначає експертів, що виказали крайні точки  
зору, що дали саму високу й саму низьку оцінку альтернативі, усереднену 
думку експертів – медіану, верхню та нижню квартілі, тобто значення 
альтернативи, що підлягає оцінюванню, вище и нижче яких знаходяться 
25 % чисельних значень оцінок. Відстань між квартілями характеризує  
розбіжність експертних оцінок, їх середньоквадратичне  відхилення й тим 
самим характеризує узгодженість точок зору експертів. 

На другому турі дельфійської процедури експертам пред’являють 
усереднену оцінку експертної ради й обґрунтування експертів, що вика-
зали крайні точки зору. Обґрунтування пред’являються анонімно, без 
вказівки експертів, що їх виказали. Після отримання додаткової інфор-
мації експерти корегують свої оцінки. Скоригована інформація знову 
поступає до аналітичної групи. Третій та четвертий тури не відрізняються 
від другого. Характерною особливістю методу Дельфі є розбіжність 
оцінок експертів, що зменшується від тура до тура, та їх узгодженість, що 
збільшується. Однак, іноді спостерігається поляризація різних точок зору, 
що може пояснити наявність серед експертів представників різних 
наукових шкіл, фахівців різних профілів. Корисність дельфійскіх 
процедур у цьому випадку складається з визначення точок зору груп 
експертів. Наявність поляризованих точок зору експертів може стати й 
наслідком неоднакової інтерпретації базової інформації, недостатньо 
чітко сформульованих питань, або неодностайно зрозумілих цілей 
експертизи.  

У деяких випадках узгодження точка зору експертів може бути 
отримана вже після другого чи третього турів. Тоді необхідність 
проведення наступних турів відпадає. При деяких дослідженнях виникла 
потреба проведення не менш ніж п’яти турів. У наш час не існує кінцевої   
думки про кількість турів у методі Дельфі.  

Таким чином , анонімність мислень, обґрунтованість  точок зору 
експертів, що дали крайні точки, зворотній зв’язок, що реалізується за 
допомогою багаторівневою процедури – основні особливості методу 
Дельфі. 

На основі методу експертних оцінок та сценаріїв побудованом  
методику так званого міні-форсайтингу яка має назву «Світлофор». 

Крок 1. Пояснення цілей і планів. 
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На початку сесії ведучий повинен виступити з коротким пові-
домленням, що пояснює мету проведення сесії, формат роботи, а також 
плани щодо використання результатів. У культурі ігр такий виступ 
називається настановною доповіддю. 

У роботі з майбутнім в рівній мірі важливі методики, що 
ґрунтуються на правому і лівому півкулях. 

Далі робота відбувається в кілька так званих тактів, в ході кож-
ного з яких група (або групи) працюють з певним типом карток. У 
першому такті важливим є чітке визначення предмета роботи і його 
кордонів. Бажано, щоб результати обговорення були зафіксовані у вигляді 
відповідей на питання, набору визначень і базових схем. 

Такти, які йдуть один за одним і є теми (ключові питання для     
обговорення) в груповій роботі. Нижче представлені приклади таких тем: 

- тренди / тенденції; 
- формати (соціальна відповідь на виклик); 
- ключові події; 
- технології; 
- загрози; 
- законодавство (нормативні акти). 
Як правило, робота ведеться в складі кількох груп, виділених 

провідником сесії. 
Крок 2. Тренди. 
Другим тактом роботи є внесення в більшу карту з лінією часу    

карток трендів, що розміщуються в лівому полі карти. 
Вельми важливо давати, або погоджувати з учасниками, чітке     

визначення поняття «тренд» (від англ. Trend - тенденція), розуміння якого 
розмилося в повсякденному вживанні. 

Тренд (від англ. Trend − тенденція) − це довгострокова тенденція 
зміни досліджуваного часового ряду. Тренди можуть бути описані різ-
ними рівняннями − лінійними, логарифмічними, статечними і так далі. 
Фактичний тип тренда встановлюють на основі підбору його функціо-
нальної моделі статистичними методами, або згладжуванням вихідного 
часового ряду. Тренд в економіці − це напрямок переважного руху 
показників. Зазвичай розглядається в рамках технічного аналізу, де мають 
на увазі спрямованість руху цін або значень індексів. Чарльз Доу 
відзначав, що при висхідному тренді наступний пік на графіку повинен 
бути вище попередніх, при низхідному тренді наступні спади на графіку 
повинні  бути нижче попередніх. 

Розрізняють такі їх види:  
 підвищувальний (висхідний, бичачий) − ринок зростає; 
 знижувальний (спадний, ведмежий) − ринок падає;  
 флет (горизонтальний, бічний) − тренд відсутній − рух 

спостерігається в горизонтальному діапазоні.  
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На графіку часто малюють лінію тренда, яка на висхідному тренді 
з'єднує дві або більше западини ціни (лінія знаходиться під графіком,   
візуально його підтримуючи і підштовхуючи вгору), а на низхідному    
тренді з'єднує два, або більше піку ціни (лінія знаходиться над графіком, 
візуально його обмежуючи і придавлюючи вниз). Трендові лінії є лініями 
підтримки (для висхідного тренда) і опору (для спадного тренда). Поняття 
«бичачий» і «ведмежий» використовуються за аналогією з поняттями 
«бики» і «ведмеді». Типи тренда: 

 основний (первинний) − триває 1-3 роки; 
 вторинний (проміжний, середньостроковий) − від 3-х тижнів до 

3-6 місяців; 
 незначний (короткостроковий) − менше трьох тижнів. 
 Методи оцінки тренда: 
 параметричні. Розглядають тимчасовий ряд, як гладку функцію 

від t: Xt = f (t), t = 1 ... n ;. При цьому спочатку виявляють один або кілька 
допустимих типів функцій f (t); потім різними методами (наприклад, 
МНК) оцінюють параметри цих функцій, після чого на основі перевірки 
критеріїв адекватності вибирають остаточну модель тренда. Важливе 
значення для практичного застосування мають лінеарізуемие тренди, 
тобто тренди, які приводяться до лінійного вигляду щодо параметрів 
використанням тих чи інших алгебраїчних перетворень. 

 непараметричні. Це різні методи згладжування вихідного 
тимчасового ряду − ковзаючі середні (проста, зважена), експоненціальне  
згладжування. Ці методи застосовуються як для оцінки тренда, так і для 
прогнозування. Вони корисні в разі, коли для оцінки тренда не вдається 
підібрати підходящу функцію.  

Трендові лінії широко використовуються в технічному аналізі. На 
даний момент існує безліч методів їх побудови і інтерпретації. Лінія     
тренда − це пряма лінія, що з'єднує як мінімум два піки цін на графіку  
руху курсу валюти (активу). Також потрібно відзначити, що в межах 
розвитку основного тренда, який йде по одній лінії, може формуватися 
безліч другорядних трендів, які формуються за додатковими трендовими 
лініями. Трендові лінії можуть пробиватися цінної також, як рівні під-
тримки і опору. Показуючи цим закінчення поточного тренда. Існує три 
види ліній тренду:  

1. Висхідна − будується по мінімумам хвиль висхідного тренда і 
виступає в ролі лінії підтримки. На рис. 1 показана висхідна лінія тренду і 
нижні точки, за якими вона була побудована. 

2. Низхідна − будується по вершинах хвиль ведмежого тренда і 
виступає в ролі лінії опору. На рис. 2 показана спадна лінія тренда і     
верхні точки, за якими вона була побудована. 

3. Горизонтальна − з'єднує рівні за значенням максимуми або      
мінімуми, які часто по черзі змінюють один одного. Така лінія малюється 
при горизонтальному русі. Виступає одночасно в ролі горизонтальні ліній 
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підтримки і опору. На рис. 3 показані горизонтальні лінії тренда і верхні/ 
нижні точки, за якими вони були побудовані. 

 
 

Рис. 1. Приклад висхідної лінії тренду 
 

 
 

Рис. 2. Низхідна лінія тренду 
 

 
 

Рис. 3. Горизонтальна лінія тренду 
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Лінії тренду класифікуються за ступенем важливості за допомо-
гою чотирьох показників: тимчасовий масштаб. Чим на більш високому 
часовому масштабі будується лінія тренду, тим важливішою вона є. Тобто 
лінія тренду побудована на денному графіку показує більш тривалий і 
стійкий тренд, ніж лінія тренду побудована на годинному графіку. 

Чим довше трендова лінія, тим вона міцніша. Тому що, показує 
настрій трейдерів на більш тривалому проміжку часу. Чим більше разів 
ціна торкнулася лінії тренду, тим стійкіше вважається цей тренд. Трен-
дова лінія, від якої ціна відскочила три і більше разів, вважається більш 
стійкою до пробиття, ніж лінія, яка має два відскоки. Чим більше кут   
нахилу між лінією тренду і горизонталлю від якої вона будувалася, тим 
сильніше тренд визначається цією лінією. Якщо лінія йде під великим  
кутом − це говорить нам про сильний імпульсний рух. Якщо лінія 
формується полога, тренд слабкий, і формує, як правило, корекційну 
хвилю. Трендова лінія є актуальною до тих пір, поки ціна не пробиває її в 
протилежну поточному тренду сторону. Показуючи тим самим закінчення    
поточного тренду. 

Для правильності формулювання трендів учасникам важливо       
домовитися про трендове середовище.  

Тренд показує, що щось змінюється, а не саму сутність, це зміна 
інтенсивності ознаки. Добре мати можливість вимірювання зміни і під-
тверджувати статистику. 

На карті тренди позначаються прямими лініями, що виходять з  
карток старту тренда (зазвичай зліва, на самому початку тимчасової лінії 
карти, в сьогоднішньому дні). В окремих випадках (наприклад, при 
акценті на опис трендів на противагу наступним тактам роботи) і за 
рішенням модератора, можуть використовуватися додаткові позначення, 
що описують специфічні типи трендів: 

- стійкий (значення тренда з часом буде посилюватися) - суцільна 
лінія; 

- невизначений (значення з часом буде змінюватися) - хвиляста 
лінія; 

- згасаючий (значення з часом буде зменшуватися) - переривчаста 
лінія. 

Згодом тренди можуть міняти свій характер, що позначається 
зміною лінії. В умовах роботи в спрощеному форматі ведучий пропонує 
учасникам готовий набір трендів. 

Крок 3. Генеруються і прикріплюються на карту картки форматів. 
Важливо дати визначення форматів. 
Формати - соціальні відповіді на виклик трендів - того, що 

відбувається в середовищі. Прикладом формату в ринку навчання є так 
звані сіті-класи − виступи цікавого спікера. По суті, у відповідь на 
самотність сучасного міста городяни спочатку думають про те, куди себе 
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подіти, а вже потім − де і як вчитися. Звідси сучасні терміни «соціально 
прилаштувати вечір» і «корисно утилізувати дозвілля». 

Кроки 4-7. Технології, події, загрози та нормативні акти. 
Генеруються і прикріплюються на карту картки технологій, подій, 

погроз і нормативних актів. На карту також можуть бути додані інші 
об'єкти залежно від цілей форсайта. 

Дуже важливо для практичності реалізації міні-форсайта не 
зациклення на тому, що трапиться в зв'язку з захоплюючими увагу 
трендами, а методично приділяти час рішенням, що робити. 

У деяких випадках, в залежності від тимчасових обмежень і 
особливостей завдань, на сесіях 3-7 кроки можуть бути розділеними, 
наприклад, окремі кроки генерації форматів, генерації загроз, генерації 
нормативних актів. Також вони можуть бути об'єднані або скорочені. 

До 5-7 кроків карта стає вже досить насиченою сутностями. І 
модератор групи проводить міні-збірки, звертаючи увагу на зв'язку 
об'єктів одного часового горизонту (по вертикалі), цікаві паралелі між 
розвитком трендів (по горизонталі), а також допомагає учасникам вия-
вити і зафіксувати причинно-наслідкові, або тематичні зв'язки між сут-
ностями, що лежать на різних трендах, наприклад, «когнітивну освіту», 
що зв'язує між собою картки «розподілений університет», «адаптивний 
підручник», «система ігрових репутацій» і т. д. Деякі особливо значущі 
зв'язки наносяться на карту у вигляді намальованих ліній або за допо-
могою нитки. 

Проведення міні-збірок змісту карти − важливий технічний 
прийом, що дозволяє учасникам форсайта утримувати результати в 
максимально повному обсязі. При такій збірці поняття сценарію 
визначається як сукупність подій, які можуть призвести до певного 
результату. Виходячи з вже більш об'ємної картини події можна не тільки 
наклеювати точково на певну дату, а й аналогічно діаграмі Ганта 
відзначати цілими періодами. 

Крок 8. Підсумкова збірка. 
Заключним кроком є підготовка групою доповіді за результатами 

своєї роботи (наприклад, у вигляді презентації) і короткий виступ з нею 
перед учасниками інших груп форсайт-сесії (в тому випадку, коли 
форсайт-сесія проводилась в складі кількох груп). Для цього групою 
вибирається доповідач. Після виступу представників груп з доповідями 
провідний форсайт-сесії підводить підсумки заходу, інтегруючи 
результати    роботи окремих груп в єдину картину в контексті цілей і 
завдань заходу в цілому. 

В рамках компанії вдалим рішенням є використання для фіксації 
реакції на кожну зовнішню зміну, певне в форсайті, у вигляді можливого 
сценарію, шаблону бізнес-моделі. Хороша ця діяльність також для того, 
щоб «розім'яти картинками майбутнього» аудиторію перед стратегічної 
сесією. 
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Учасники, розбившись на групи, виписують рекомендації на 
майбутнє відповідно за трьома рубриками: 

1) продовжити ... (зелене світло світлофора); 
2) перестати ... (червоне світло); 
3) почати ... (жовте світло). 
Дана техніка іноді використовується в розгорнутому вигляді, коли 

фліпчарти команд заздалегідь розмічаються п'ятьма рубриками: 1) про-
довжувати ...; 2) частіше ...; 3) рідше ...; 4) перестати ...; 5) почати ... 

Часто, хоча і не завжди, проводиться ще один крок для виділення 
на сформовані групи так званих ставок. Ставки − це пріоритети ключо-
вого суб'єкта, зацікавленого в результатах форсайта (замовник форсайта). 
Вони позначають ті області або суті на карті, проектні дії щодо яких є, на 
думку групи, найбільш важливими в контексті завдань форсайта. Проекти 
і ставки можуть бути відзначені прямо на карті, або у вигляді окремих тез 
на фліпчарті. 

Висновки. Системи, що забезпечують управління програмами    
розвитку на підприємстві, далеко перевершують можливості типових 
«настільних» інструментів управління проектами й приносять усій 
організації набагато більше цінності. Особливо, коли ці системи 
побудовано на основі форсайт-орієнтованої методології. 

Розглянуто основні методики форсайтингу, що побудовані на      
основі експертного оцінювання. 

Розроблено  й наведено методику міні-форсайтингу, що носить 
назву світлофор, відповідно до типу прийняття фінальних рішень: 

1) продовжити ... (зелене світло світлофора); 
2) перестати ... (червоне світло); 
3) почати ... (жовте світло). 
Наведено та обґрунтовано основні типи трендів, що 

використовуються при реалізації форсайтингу. 
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