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Разработка технологий и производство но­
вых продуктов, востребованных на внеш­
нем и внутреннем рынках, являются основ­
ными приоритетами инновационной по­
литики РФ. За последние годы в России 
принят ряд стратегических, программных, 
методических и нормативно-правовых доку­
ментов, призванных способствовать форми­

рованию инновационной инфраструктуры 
и направленных на стимулирование инно­
вационной активности российских компа­
ний с государственным участием (далее — 
компании). Эти компании часто выступа­
ют в роли ключевых участников различных 
рынков, инициаторов и инвесторов науч­
но-исследовательских и инновационных 
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проектов, производителей высокотехноло­
гичной продукции. Масштабы деятельно­
сти, научно-технические заделы и произ­
водственный потенциал таких компаний 
позволяют им оказывать существенное 
влияние на перспективы развития россий­
ских отраслей промышленности и эконо­
мики страны в целом.

За период с 2011 по 2015  г. эти компа­
нии достигли ряда результатов в данном 
направлении. Осуществляется их переход 
к реализации модели открытых иннова­
ций1, о чем свидетельствует развитие меха­
низмов взаимодействия с внешней средой 
(вузами, технологическими платформами, 
территориальными кластерами), позволя­
ющих осуществлять подготовку и повы­
шение квалификации сотрудников, аутсор­
синг НИОКР, заказывать создание новых 
продуктов и их компонентов. Значительное 
внимание уделяется взаимоувязке крите­
риев, используемых при отборе иннова­
ционных проектов, со стратегическими це­
лями компаний.

Вместе с тем для инновационной дея­
тельности российских компаний с госу­
дарственным участием характерен ряд осо­
бенностей, препятствующих их развитию 
и достижению лидирующих позиций на 
мировых рынках. К примеру, многие из 
них сосредоточены на создании «улучша­
ющих инноваций», не способных обеспе­
чить устойчивые конкурентные преимуще­
ства и оказать значительное воздействие 
на рынок [PWC, 2013]. Компании реали­
зуют стратегии, ориентированные на при­
обретение, имитацию или заимствование 
зарубежных технологий, при этом увели­
чение расходов на НИОКР не приводит к 
созданию радикальных инноваций (соглас­

1  Согласно Г. Чезборо, под моделью открытых 
инноваций понимается «использование направ­
ленных притоков и оттоков знаний для создания 
внутренних инноваций, а также для расширения 
рынков за счет внешнего использования иннова­
ций, соответственно» [Чесбро, 2007]. В рамках 
данной модели при создании инноваций пред­
полагается использование как внутренних, так 
и внешних источников знаний.

но оценкам Минэкономразвития России, 
30% прироста финансирования НИОКР за 
2010–2013  гг. было направлено на тради­
ционные прикладные работы по адаптации 
собственных или заимствованных разра­
боток) [Гершман и др., 2015]. Формально, 
придерживаясь открытой модели иннова­
ций, российские компании с госучастием 
и госкорпорации используют разнообраз­
ные формы взаимодействия с внешними 
организациями, при этом не оценивая их 
реальный вклад в реализацию инноваци­
онных стратегий и достижение стратегиче­
ских целей. Эффективному осуществлению 
инновационной деятельности российских 
компаний препятствуют и такие проблемы, 
как недостаточность коммуникаций между 
сотрудниками, менеджерами и руковод­
ством; приоритетность проектов, соответ­
ствующих основной сфере деятельности и 
бизнес-модели компании с относительно 
низким уровнем риска; нехватка информа­
ции о перспективных технологиях; несо­
гласованность между инновационной стра­
тегией и инновационной деятельностью 
компании (в том числе осуществляемой 
в целях поиска идей, взаимодействия с 
внешней средой и др.).

Пути и способы преодоления выше­
перечисленных проблем представлены в 
литературе, посвященной разработанным 
и используемым теоретическим аспектам 
управления инновациями; вопросам управ­
ления интеллектуальной собственностью, 
аутсорсинга, открытых моделей инноваций 
[Гине, Майсснер, 2012]; организационным 
изменениям, реинжинирингу, управлению 
качеством [Биннер, 2010; Минцберг, 2004; 
Друкер, 2004; Коленсо, 2002; Адизес, 
2015]. В работах, основанных на много­
летних исследованиях компаний — инно­
вационных лидеров (см.: [Фостер, Каплан, 
2005; Эндрю, Сиркин, 2008] и др.), пред­
лагаются инструменты и способы, позво­
ляющие найти новую бизнес-модель для 
компании, выйти на новый рынок или 
создать рыночную нишу. Особое внимание 
уделяется отбору новых идей и внедрению 
параллельных процедур для разного ви­
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да инноваций [Кристенсен, Рейнор, 2004; 
Pisano, 2010]. Отмечается важность участия 
сотрудников из различных функциональных 
отделов в процессах оценки и отбора про­
ектов (табл. 1).

Между тем проблематика и инстру­
ментарий, сформулированные в работах 
(табл. 1), в основном адресованы компани­
ям с успешным опытом реализации уже 
принятых в них инновационных страте­
гий и нацелены на их изменение, создание 
нового рынка или бизнес-модели в целях 
обеспечения конкурентных преимуществ 
в долгосрочном периоде. Это затрудняет 
применение рекомендаций и инструментов 
на практике, особенно теми российскими 
компаниями, которые присутствуют на 
высокотехнологичных рынках и придер­
живаются имитационных стратегий.

Одним из инструментов, который может 
использоваться компаниями, сталкива­
ющимися с вышеуказанной проблемати­
кой, являются технологические дорожные 
карты (далее — ТДК), разработка которых 
представляет собой особый вид деятельно­
сти, нацеленной на выявление оптималь­
ных путей развития отдельных аспектов 
инновационной деятельности компаний. 
Процесс разработки ТДК предполагает 
формирование согласованного видения 
долгосрочных целей развития организации 
как на общекорпоративном, так и на функ­
циональном уровне. В результате формиру­
ется информационная база для принятия 
и реализации решений в области инно­
вационного развития — дорожная карта 
как обобщающий документ в текстовом и 
графическом виде, содержащий взаимо­
связанную и структурированную инфор­
мацию, которая характеризует свойства 
новых технологий и продуктов в различные 
периоды времени. Вместе с тем в настоящее 
время в России ТДК используются в основ­
ном для выявления и формирования путей 
достижения научно-технологических прио­
ритетов, а в отношении решения других 
задач инновационной деятельности (к при­
меру, развития инновационной культуры 
и коммуникаций, выхода на новые рынки, 

поиска и создания радикальных иннова­
ций) их роль недооценивается.

Цель настоящего исследования — раз­
работка методического подхода к внедре­
нию технологических дорожных карт в 
инновационную деятельность российских 
компаний с государственным участием, 
призванным устранить препятствия для 
использования ТДК и способствовать повы­
шению эффективности инновационной дея­
тельности этих компаний. Данный подход 
содержит алгоритм выбора приоритетных 
направлений использования ТДК, описа­
ние процесса «разработка ТДК», а также 
условий, определяющих возможность его 
осуществления в крупных компаниях. При­
менение методического подхода на практи­
ке позволит использовать дорожные кар­
ты в качестве нового организационного 
инструмента, способствующего решению 
проблем, характерных для инновационной 
деятельности российских компаний.

В статье представлены основные методо­
логические положения исследования, затем 
дан краткий экскурс в практику использо­
вания технологических дорожных карт и 
описаны результаты анализа их примене­
ния в России. Далее продемонстрированы 
общие положения методического подхода 
к разработке ТДК, обозначены возможные 
варианты организационных изменений для 
их внедрения в инновационную деятель­
ность компаний, а также ожидаемые эф­
фекты от ТДК для корпоративной инно­
вационной деятельности. В завершении 
статьи предложен план мероприятий по 
совершенствованию процесса разработки 
и использования ТДК.

Основные положения исследования

Отсутствие комплексного теоретического 
и методического подходов к разработке 
технологических дорожных карт, с одной 
стороны, и разноплановость литературы, 
посвященной инновационной деятель­
ности, с другой стороны, обусловливают 
необходимость междисциплинарного анали­
за (управление инновациями, управление 
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Таблица 1
Некоторые подходы к управлению инновациями

Работа Проблематика и инструментарий

[Фостер, 
Каплан, 2005; 
Кристенсен, 
Рейнор, 2004]

Проблематика: приоритет инновационных проектов, соответствующих основной 
бизнес-модели; проблемы, связанные с выбором оптимального времени и реализа­
ции подрывных инноваций.
Инструментарий:
•	 учет классификации инноваций и соответствующих им стратегий (подрывные 

и  поддерживающие);
•	 внедрение параллельных процедур принятия решений о поддержке и финанси­

ровании инновационных проектов различных типов;
•	 выявление компетенций сотрудников и менеджеров, соответствующих каждому 

из типов инновационных проектов;
•	 сегментация рынка по условиям и ситуациям;
•	 сопоставление функциональных характеристик инновации и потенциальных по­

требителей (в динамике)

[Pisano, 2010] Проблематика: несогласованность между инновационными стратегиями и другой 
деятельностью в компании; приоритет инновационных проектов, соответствующих 
основной бизнес-модели; сложность количественной оценки и, как следствие,  
отбора для финансирования архитектурных и радикальных инноваций.
Инструментарий:
•	 обеспечение согласованности и взаимосвязанности между инновационной стра­

тегией, процессами, организационными структурами и процедурами распределе­
ния финансовых ресурсов;

•	 формулирование четких целей компании, направленных на обеспечение устой­
чивых конкурентных преимуществ;

•	 разработка планов по созданию стоимости;
•	 внедрение параллельных процедур отбора и реализации различных видов инно­

ваций (особенно для архитектурных и радикальных);
•	 применение альтернативных критериев оценки для радикальных и архитектур­

ных инноваций;
•	 поиск баланса между различными инновационными стратегиями

[Фостер, 
Каплан, 2005]

Проблематика: меньшая гибкость организации по сравнению с рынком, в резуль­
тате чего компания не успевает реагировать на изменения во внешней среде.
Инструментарий:
•	 изменение подхода к стратегическому планированию (развитие дивергентного 

мышления, вовлеченности сотрудников компании);
•	 учет альтернативных путей получения инноваций (лицензирование, поглощение) 

и создания новых бизнесов при управлении НИОКР

[Ким, Моборн, 
2017]

Проблематика: высокий уровень конкуренции на рынках, сложность выхода или 
создания новых рынков.
Инструментарий:
•	 создание стратегии, отличающейся от стратегий основных конкурентов, путем 

анализа и изменения характеристик продукта;
•	 акцент не на количественные показатели, а на картину в целом;
•	 взаимодействие с различными группами стейкхолдеров (клиентами, поставщика­

ми, конкурентами, потенциальными клиентами и др.);
•	 работа с ключевыми сотрудниками и менеджерами организации в целях прове­

дения политики изменений
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интеллектуальной собственностью, управ­
ление изменениями и др.). Кроме того, 
необходимо учитывать особенности и ре­
зультаты практической деятельности рос­
сийских и зарубежных организаций. В свя­
зи с этим для достижения обозначенной 
выше цели статьи была реализована ло­
гика исследования, представленная на 
рис. 1.

В ходе планирования и проведения ис­
следования важное значение имело опре­
деление наиболее подходящей последова­
тельности этапов проводимого анализа. 
В частности, на первом этапе осуществлен 
анализ проблем и задач, возникающих в хо­
де инновационной деятельности, формиро­
вания и реализации инновационных страте­
гий зарубежными компаниями. В качестве 

Рис. 1. Логика исследования: блок-схема
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основных источников информации вы­
ступали результаты исследований круп­
нейших аналитических и консалтинговых 
агентств (Economist Group, PriceWater­
houseCoopers и др.), а также зарубежная 
литература, содержащая выводы много­
летних исследований компаний инноваци­
онных лидеров (см., напр.: [Фостер, Кап­
лан, 2005; Эндрю, Сиркин, 2008]).

Второй этап направлен на обобщение и 
систематизацию результатов инновацион­
ной деятельности российских компаний с 
государственным участием, полученных 
как на основе анализа широкого круга ис­
следований (публикации Российской вен­
чурной компании, НИУ  «Высшая школа 
экономики», Harvard Business Review, 
Economist Group, PWC), так и в ходе про­
фессионального взаимодействия автора с 
компаниями в период с 2012  г. Это по­
зволило выявить характерные для россий­
ской практики проблемы, возникающие 
при поиске, отборе и создании инноваций.

На третьем этапе по результатам из­
учения зарубежных подходов к разработке 
дорожных карт выявлены возможности и 
особенности данного инструмента. Было 
определено, что ТДК могут использоваться 
для решения проблем и задач, возника­
ющих в ходе формирования и реализации 
инновационных стратегий (установленных 
при осуществлении первого и второго эта­
пов). При этом вплоть до настоящего вре­
мени не сформирован практико-ориентиро­
ванный подход по разработке и реализации 
ТДК, который может быть использован в 
деятельности российских компаний.

На четвертом этапе по результатам обоб­
щения и систематизации опыта автора в 
сфере разработки дорожных карт2, а также 
проведенных интервью с руководителями 
семи (одних из крупнейших) российских 

2  В том числе в ходе реализации проектов в 
интересах отраслевых министерств (Минобрнауки 
России, Минпромторга России и др.), коммерче­
ских (ГК «РОСНАНО», ПАО «Газпром нефть», 
ПАО «Аэрофлот») и других организаций (в сфере 
космической, нефтяной промышленности, меди­
цины и др.).

компаний с государственным участием и 
госкорпораций3, имеющих опыт примене­
ния инструмента ТДК, определены осо­
бенности его использования в российских 
компаниях.

На пятом этапе проведен анализ иссле­
дования условий успешного применения 
ТДК в зарубежных компаниях. На шестом, 
завершающем этапе по результатам иссле­
дования, а также с учетом основных прин­
ципов и рекомендаций, сформировавшихся 
в ряде дисциплин, посвященных страте­
гической, инновационной и управленче­
ской деятельности организаций [Минцберг, 
Альстренд, Лэмпел, 2002; Кристенсен, Рей­
нор, 2004; Фостер, Каплан, 2005; Эндрю, 
Сиркин, 2008; Culver, 2014], сформули­
рован методический подход к внедрению 
технологических дорожных карт в иннова­
ционную деятельность российских компа­
ний с государственным участием.

Технологические дорожные карты: 
ключевые идеи для управления 
инновациями

Опыт и методологические основы приме­
нения дорожных карт на корпоративном 
и отраслевом уровне рассматриваются, 
как правило, в контексте различных дис­
циплин, включая форсайт [Gershman, Bre­
dikhin, Vishnevskiy, 2016; Park, 2007; Pop­
per, 2008], управление технологическим 
развитием компании [Kostoff, Schaller, 
2001; Phaal, Farrukh, Probert, 2004; Por­
ter et al., 2004], стратегический и инно­
вационный менеджмент [Groenveld, 1997; 
Kostoff, Schaller, 2001; De Laat, McKib­
bin, 2003; Albright, Kappel, 2003; Muller, 
2008].

ТДК используются в целях инноваци­
онного планирования и определения зна­
чимых для новых продуктов технологий 
[Phaal, Muller, 2008; Rinne, 2004; Albright, 
Kappel, 2003; Phaal, 2015], а также для 

3  Из энергетической (1  компания), нефтяной 
(2), авиационной (2), машиностроительной (1), 
космической (1) отраслей.
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решения актуальных задач, возникающих 
в ходе осуществления инновационной де­
ятельности (рис. 2), включая:
•	 выход компании на новые рынки, со­

здание радикальных и подрывных ин­
новаций [Walsh, 2004; Kostoff, Boylan, 
Simons, 2004; Tierney, Hermina, Walsh, 
2013];

•	 реализацию инновационных стратегий 
и обеспечение согласованности действий 
на всех уровнях организации [Groen­
veld, 1997; McCarthy, 2003; Wells et al., 
2004; Abe et al., 2009];

•	 развитие инновационной культуры и 
усиление коммуникаций [Ma, Liu, Na­
kamori, 2006; Phaal, 2015].
Необходимо отметить, что до сих пор 

не сформировалось общепринятого универ­
сального понятия «технологические дорож­
ные карты» (примеры см. в табл. 2), в том 
числе и ввиду многообразия целей их при­
менения и особенностей разработки.

В настоящей статье под технологиче­
скими дорожными картами понимается 
инструмент, позволяющий выявить основ­
ные этапы и способы достижения инно­
вационных целей компании, предполага­
ющий разработку графического документа 
и включение в него информации, необхо­
димой для поддержки принятия управлен­
ческих решений. В соответствии с этим 
ТДК, в отличие от других инструментов 
планирования, характеризуется наличием 
графического изображения реализации от­
дельных аспектов и этапов реализации 
инновационной стратегии компании; ло­
гической и временной последовательности 
работ и этапов создания инноваций; ин­
формации, позволяющей принимать реше­
ния и контролировать процесс создания 
инноваций во времени.

В системе стратегических документов 
компаний, включающей корпоративные 
стратегии, стратегии бизнес-единиц, функ­
циональные стратегии, планы реализации 
стратегий и т. д., ТДК представляют особую 
форму плана реализации функциональных 
стратегий (прежде всего инновационных), 
но ввиду своей специфики и наличия ком­

плекса слоев (рис. 3) затрагивают также 
отдельные элементы реализации техноло­
гических, маркетинговых стратегий, а так­
же стратегий управления НИОКР.

Зарубежный опыт использования 
технологических дорожных карт

Результаты исследования международных 
баз цитирования подтверждают рост ин­
тереса к инструменту ТДК на националь­
ном и корпоративном уровне. С 1987  г. 
ежегодное число публикаций на эту тему 
увеличилось практически в 10  раз (с 10 до 
90), составив около 2,5  тыс. к 2017  г. Они 
встречаются в самых разных предметных 
разделах Web of Science — в инжинирин­
ге, компьютерных науках, бизнесе и ме­
неджменте, оптике, материаловедении и 
др. Результаты построения ТДК представ­
лены также в разделах по социальным на­
укам, медицине, фармацевтике и др. Что 
касается географического распределения 
публикаций, то лидирующее места среди 
авторов занимают США, Китай, Япония, 
Германия, Великобритания, Южная Корея 
(всего более 25  стран).

Инструментарий ТДК применяется в 
различных отраслях и сферах как для про­
дуктовых, так и сервисных компаний на 
национальном и корпоративном уровне. 
Среди разработок последних лет следует 
отметить следующие ТДК:
•	 для различных отраслей промышлен­

ности — энергетики, электроники, по­
лупроводников, транспорта и др. [Lee, 
Phaal, Lee, 2013; Amer, Daim, Jetter, 
2016];

•	 в рамках реализации модели открытых 
инноваций [Geum et al., 2013; Zhang et 
al., 2014];

•	 для обеспечения устойчивых конкурент­
ных преимуществ компаний [Jun, Seo, 
Son, 2013; Vishnevskiy, Karasev, Meis­
sner, 2016; Gershman, Bredikhin, Vish­
nevskiy, 2016; Zhang, Robinson, Porter, 
2016];

•	 для развития сервисных услуг [Wells 
et al., 2004; Harmon, Laird, 2012] и др.
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Факторы успеха разработки  
и использования ТДК
Вопросы внедрения и обеспечения успеш­
ности использования ТДК рассматривают­
ся менее детально, чем методы и этапы их 
разработки. Между тем в ряде публикаций 
отмечаются ключевые факторы успеха, 
среди которых важность поддержки выс­
шего руководства и наличия организаци­
онных возможностей по разработке и ис­
пользованию ТДК; наличие межфункцио­
нальной команды разработчиков; видение 
способов использования дорожных карт; 
обновление дорожных карт на постоянной 
основе.

В результате эмпирического исследо­
вания, проведенного в рамках проекта 
MERLIN, организованного Information 
Technology for European Advancement 

(ITEA)4, была выявлена необходимость 
варьирования количества участников и их 
компетенций на разных этапах создания 
карты, сочетания метода экспертных се­
минаров и аналитических методов иссле­
дования рынков, продуктов и технологий. 
Отмечается важность приоритезации про­
дуктов и технологий, а также валидации 
и согласования ТДК в целях проверки ее 
достоверности [Suomalainen, Salo, Abra­
hamsson, 2011]. 

4  Проект «Мерлин» (2004–2007  гг.) был на­
целен на повышение конкурентоспособности и 
качества продукции в Европейской индустрии 
электроники. Одна из задач заключалась в ис­
следовании эффективности использования систе­
матического развития и практики управления в 
процессе разработки продукта, дистрибьюции и 
интеграции.

Таблица 2
Технологические дорожные карты и дорожное картирование: существующие определения

Работа Определение

[Bray, Garcia, 1997] Способ идентификации, оценки и отбора доступных вариантов технологического 
развития для удовлетворения широкого круга потребностей (как организации, 
так и рынка) 

[Galvin, 1998] Расширенный взгляд в будущее предметной области, составленный из разно­
образной доступной информации в данной сфере и представлений по поводу 
наиболее ярких «движущих сил» для ее дальнейшего совершенствования 

[Phaal, 2010] Стратегический документ, предназначенный для определения путей достижения 
различных стратегических целей 

[Gerdsri, Assakul, 
2007] 

Процесс, который передает и иллюстрирует объединение доступных научно-ис­
следовательских соображений и технологических сведений для создания какого-
либо конечного продукта или для стратегического бизнес-планирования 

[Park, 2007] Процесс технологического планирования, необходимый для идентификации,  
выбора и развития необходимых технологических альтернатив

[ОЭСР/МЭА, 2011] Особый вид стратегического плана, описывающий действия, которые может 
предпринять организация на протяжении определенного периода времени для 
достижения установленных целей и результатов.
Динамичный процесс, в ходе которого составляется, внедряется, контролирует­
ся и по мере необходимости обновляется дорожная карта

[Вишневский, 
Карасев, 2010]

Обобщающий документ, который отражает многоуровневую систему стратеги­
ческого развития предметной области в рамках единой временной шкалы и 
содержит показатели экономической эффективности перспективных технологий 
и продуктов, обладающих высоким потенциалом спроса и привлекательными 
потребительскими свойствами. Инструмент поддержки принятия решений, по­
зволяющий описать возможные траектории научно-технологического, производ­
ственного и рыночного развития исследуемой области и создать тем самым базу 
для обоснованного выбора инновационной стратегии отрасли (компании) 
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В ходе опроса представителей 186 на­
учно-исследовательских подразделений 
компаний Республики Корея, котиру­
ющихся на фондовом рынке и внедрив­
ших ТДК, выявлены следующие ключевые 
связи между процессом разработки ТДК 
и их использованием [Lee, Phaal, Lee, 
2011]:
•	 эффективная организационная поддерж­

ка положительно влияет на использо­
вание ТДК;

•	 высокий уровень эффективности про­
цесса разработки ТДК, его соответствие 
возможностям и целям компании по­
ложительно связаны с деятельностью 
компании;

•	 применение программных инструмен­
тов для управления процессом разра­
ботки ТДК позитивно влияет на их ис­
пользование;

•	 использование дорожных карт, согла­
сованных со стратегией компании, по­
ложительно коррелирует с использова­
нием ТДК: только в этом случае ТДК 

оказывают положительное влияние на 
показатели деятельности организации;

•	 улучшение процесса разработки ТДК 
требует задействования кросс-функцио­
нальных участников, определения их 
ролей и обязанностей;

•	 высокий уровень использования ТДК 
позитивно влияет на эффективность 
НИОКР;

•	 внедрение эффективных процессов управ­
ления дорожными картами прямо свя­
зано с эффективностью использования 
ТДК.
В исследовании [Cosner, Hynds, Fusfeld, 

2007] подчеркивается значимость таких 
факторов, как корпоративная культура, 
характеризующаяся высоким уровнем гиб­
кости и приверженностью изменениям; 
межфункциональное участие сотрудников 
в разработке ТДК; специально выделенная 
команда для разработки ТДК; ориентация 
ТДК на ее пользователей. В частности, 
авторами рассмотрены вопросы поэтапно­
го внедрения нового для компании инстру­
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Рис. 3. Структура и основные элементы дорожных карт
И с т о ч н и к: [Phaal, Farrukh, Probert, 2004].
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мента — сначала в рамках одного подраз­
деления или бизнес-сегмента, а затем с 
масштабированием опыта на всю компа­
нию для достижения синергетического эф­
фекта. Разработка ТДК должна быть ча­
стью бизнес-процессов стратегического пла­
нирования в компании. При разработке 
каждой ТДК прежде всего следует опреде­
лить бизнес-цель, для которой она разра­
батывается, и только после этого опреде­
лить предпочтительный подход к разработ­
ке. При этом подходы могут различаться 
степенью централизации — либо ТДК раз­
рабатывается на уровне центрального под­
разделения, собирающего информацию со 

всей компании или холдинга, либо каждое 
подразделение или дочерняя организация 
создает собственную ТДК.

Особенности применения ТДК  
в зарубежных странах
В рамках исследования был проведен ана­
лиз информации о дорожных картах, раз­
работанных 21  зарубежной организацией: 
15 карт, созданных компаниями, и 6 карт — 
объединениями (консорциумами, иннова­
ционными платформами, техническими 
командами) (табл. 3).

Компания Phillips в ответ на изменения 
внешних условий — сокращение жизненного 

Таблица 3
Дорожные карты некоторых зарубежных компаний

№ Компания Дорожная карта  
(название)

Горизонт планиро-
вания (указанный 
в дорожной карте)

Наличие 
графического 
изображения 
в  открытом 

доступе

Наличие 
информации 
о  разработке 
в  открытом 

доступедо 5 лет от 5 лет

1 2 3 4 5 6 7
1 Fujifilm Roadmap 

2012– 
2014  гг.

—  —

2 Samsung Samsung Flash memory 
roadmap


2013–

2017  гг.

—  —

3 Sony Roadmap 
2010–

2013  гг., 
2013–

2015  гг.

—  —

4 Phillips Product-technology roadmap  — — 

5 Motorola Roadmap — 
1982–

1991  гг.

 

6 Toshiba Toshiba’s roadmap for SSD 
products


2007–

2009  гг.

—  —

7 Mediateck Smartphone product roadmap 
2013–

2015  гг., 
2015–

2017  гг.

—  —

8 IBM Power Processor technology 
roadmap
IBM Semiconductor technol­
ogy roadmap

— 
2004–

2014  гг.

 —
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Продолжение табл. 3
1 2 3 4 5 6 7

  9 Tegra Roadmap 
2011– 

2015 гг.

—  —

10 Intel Internal AP roadmap
Processor E5 Family server 
roadmap
Desktop board roadmap


2009– 

2010 гг., 
2013– 

2014 гг.

—  —

11 Microsoft Microsoft product roadmap 
2013–

2017  гг.

—  

12 Advanced Micro 
Devices (AMD)

Process technology roadmap — 
2008–

2015  гг.



13 Schlumber­
ger Business 
Consulting (SBC)

— —  — 

14 BC Hydro Integrated resource plan 
appendix 3D — Corporate 
technology roadmap

  — 

15 SEMATECH 
(некоммерческий 
консорциум)
(IBM, Intel, Sam­
sung, Toshiba, 
Hewlett Packard)

National technology roadmap 
for semiconductors (NTRS) 
(Semiconductor technology 
roadmap)

—   

16 Sandia 
Corporation 
(Sandia  National 
Laboratories)

Knowledge maps, Prosperity 
games

—  — 

17 National Aero­
nautics and Space 
Administration 
(NASA)

Space technology roadmap — 
2010–

2030  гг.

 

18 The European 
Ambient Assisted 
Living Innovation 
Platform (Deu­
tsche Telekom AG, 
Siemens AG Cor­
porate Technology, 
Philips, Nokia)

Ambient assisted living 
roadmap

— 
2015–

2025  гг.

 

19 Advanced Sto­
rage Technology 
Consortium 
(ASTC) (Veeco, 
Hitachi, Seagate, 
Intevac, Xyretex, 
Fuji Electric, LSI)

ASTC technology roadmap — 
2013–

2025  гг.

 
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цикла продуктов, предъявления более жест­
ких требований со стороны клиентов  — 
стала использовать ТДК для обеспечения 
интеграции бизнес- и технологической 
стратегии и повышения эффективности 
процессов создания инноваций [Groenveld, 
1997]. Для их разработки применялись 
grid-сети5, методология развертывания 
функции качества (quality function deploy­
ment — QFD) [Akao, 1994], метод иннова­
ционных матриц. Компания уделяла осо­
бое внимание обеспечению хорошей ком­
муникации межфункциональных команд, 
рассматривала дорожные карты как ин­
струмент, стимулирующий организаци­
онное обучение и обеспечивающий при­
верженность сотрудников разработанному 
плану за счет их активного вовлечения в 
процесс планирования. Ключевым усло­
вием успешной разработки и реализации 
ТДК в Phillips считалась их интеграция в 
компанию в качестве одного из основных 
бизнес-процессов.

5  Grid — программная система, состоящая из 
распределенных компонентов — служб, взаимо­
действующих между собой посредством стандарт­
ных, открытых и универсальных протоколов и 
интерфейсов [Foster et al., 2004].

В компании Microsoft система управ­
ления инновациями основана на исполь­
зовании технологических дорожных карт, 
преимуществами которых, согласно отчету 
[Microsoft, 2013], выступают визуализа­
ция инновационных планов и выявление 
связей между рынками, продуктами и тех­
нологиями, а также процессами создания 
инноваций. По оценкам самой компании, 
это позволяет обеспечить согласованность 
между внешней средой, компанией, ее 
целями и способами их достижения. Для 
разработки ТДК компанией применяется 
специальное программное обеспечение Ac­
colade Vision Strategist™ (разработанное 
компанией Sopheon), предоставляющее 
возможность создания интерактивных до­
рожных карт и учета влияния внутренних 
и внешних факторов при различных веро­
ятностях их проявления. Такая система 
служит информационной поддержкой лиц, 
принимающих решения, и позволяет опре­
делять стратегические разрывы, а исполь­
зуемый в ней стандартизированный язык 
дорожного картирования — использовать 
данный инструмент во всей организации и 
обеспечивать доступ к информации в ре­
альном времени, что особенно важно для 

Продолжение табл. 3
1 2 3 4 5 6 7

20 American Che­
mistry Council 
(Chrysler,
ExxonMobil, 
Chemic,
Company,
DuPont,
BMW,
General Motors,
Ford)

Plastics and polymer 
composites technology 
roadmap for automotive 
markets

— 
2014–

2030  гг.

— 

21 Hydrogen Produc­
tion Technical 
Team (Royal, 
Dutch, Shell, 
Petroleum, Cono­
coPhillips, Chev­
ron, ExxonMobil)

Hydrogen production roadmap — — — —

П р и м е ч а н и е: cтолбец «Горизонт планирования» демонстрирует, что в зарубежных организациях ТДК 
используются в целях не только долго-, но и средне- и краткосрочного планирования и управления.

Окончание табл. 3
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совместной работы в процессе разработки 
и реализации ДК.

В Национальном управлении по воз­
духоплаванию и исследованию космиче­
ского пространства (National  Aeronautics 
and  Space  Administration — NASA) начи­
ная с 2010  г. разработано 14  ТДК. ТДК 
NASA (см.: официальный сайт [NASA...]) 
выступают в качестве ключевого элемен­
та его Стратегического инвестиционного 
плана (NASA Strategic Space Technology 
Investment Plan — NSSTIP) и используются 
при принятии решений Технологическим 
исполнительным советом NASA (NASA 
Technology Executive Council — NTEC). Они 
позволяют осуществлять деятельность Ис­
полнительного совета в соответствии с прин­
ципом обеспечения баланса между 14 тех­
нологическими областями и различными 
уровнями готовности технологий.

Технологические дорожные карты на 
более долгосрочный период (от 10  лет) раз­
рабатываются также под эгидой организа­
ций, созданных ключевыми участниками 
отрасли (отраслей), в рамках реализации 
модели открытых инноваций. Такие карты 
направлены на выявление возможностей 
и объединение усилий на доконкурент­
ной стадии — при разработке новых, ра­
дикальных инноваций и решении общих 
междисциплинарных задач. Например, Ex­
xonMobil Chemical, DuPont, BMW, General 
Motors Ford на базе American Chemistry 
Council участвуют в разработке дорож­
ных карт. В 2014  г. ими была разработа­
на «Дорожная карта развития пластмасс 
и полимерных композитов для автомо­
бильной промышленности» (Plastics and 
Polymer Composites Technology Roadmap 
for Automotive Markets)6 в целях решения 
ключевых задач автомобильной промыш­
ленности (снижение веса автомобилей и 
др.) с помощью новых материалов — поли­
мерных композитов и пластмасс [American 
Chemistry Council, 2014].

6  Данная дорожная карта представляет со­
бой обновленную версию карты, разработанной 
в 2009  г.

Результаты анализа зарубежного опы­
та разработки и использования дорожных 
карт позволяют сделать следующие вы­
воды:
•	 ТДК используются компаниями в це­

лях обеспечения согласованности между 
факторами внешней среды, стратегией 
бизнеса, новыми продуктами и техно­
логическими стратегиями. Они предо­
ставляют возможность преобразовать 
стратегические цели в конкретные пла­
ны действий;

•	 процессы разработки и реализации ТДК, 
как правило, интегрированы в основные 
бизнес-процессы компании, для чего 
используются специальные информаци­
онные системы, обеспечивающие всех 
участников разработки доступ к дорож­
ным картам и их дальнейшей реали­
зации; они позволяют управлять (осу­
ществлять мониторинг и контроль) ре­
ализацией инновационных проектов, 
сформированных на основе ТДК;

•	 интегрированные в компанию процессы 
разработки и реализации ТДК способ­
ствуют систематическому управлению 
инновациями и эффективному приня­
тию более обоснованных инвестицион­
ных решений, быстрому реагированию 
на изменения внешней среды. Это по­
вышает открытость и гибкость органи­
зации путем обмена информацией и 
получения обратной связи;

•	 вовлечение в процесс разработки ТДК 
межфункциональных команд, сформи­
рованных из сотрудников различных 
подразделений компании, а также пред­
ставителей внешней среды, дает воз­
можность компании более комплексно 
(с  различных позиций) проанализиро­
вать проблему, оценить направления 
развития, обеспечить консенсус отно­
сительно сформированных планов дей­
ствий. При разработке ТДК повышается 
эффективность коммуникаций, сотруд­
ничества и обмена знаниями.
Несмотря на то что результаты анализа 

зарубежного опыта позволили выявить осо­
бенности использования ТДК и сделать вы­
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вод об успешности их применения, в целях 
разработки методического подхода важно 
изучить практику применения дорожных 
карт и в России.

Особенности разработки  
и использования технологических 
дорожных карт в российских 
компаниях: результаты анализа

Важным драйвером использования ин­
струментария ТДК в России стало сти­
мулирование инновационной активности 
компаний с государственным участием.7 
В 2010‑е  гг. некоторыми из них были раз­
работаны дорожные карты инновацион­
ного развития, включающие комплекс 
мероприятий и показателей их реализа­
ции, зафиксированных в ПИР (например, 
в  ПАО  «Газпром», ПАО «РАО ЭС Восто­
ка»). В период 2010–2015  гг. в ряде рос­
сийских компаний были разработаны до­
рожные карты, предназначенные для:
•	 поддержки реализации Программы инно­

вационного развития компании, расши­
рения применения механизмов сотруд­
ничества с малым и средним бизнесом, 
финансовыми и научными организаци­
ями (ПАО «Аэрофлот»);

•	 формирования планов исследований и 
разработок, выбора наиболее эффектив­
ных направлений инвестирования (АО 
«Российская корпорация нанотехноло­
гий»);

•	 комплексного планирования развития 
телерадиовещания России (ФГУП «Рос­
сийская телевизионная и радиовеща­
тельная сеть») и др.

7  Принят ряд нормативных, регламентирую­
щих и методических документов (требования по 
разработке программ инновационного развития, 
методические рекомендации по их разработке, ре­
ализации и мониторингу ПИР; нормативно-пра­
вовые акты, в том числе №  172-ФЗ «О стратеги­
ческом планировании в Российской Федерации», 
закрепляющий основы регулирования и коорди­
нации инновационной и научно-технологической 
деятельности органов исполнительной власти и 
компаний и др.).

В рамках исследования ТДК, в том чи­
сле для выяснения причин их возникно­
вения и направлений развития, ввиду от­
сутствия достаточной статистической базы, 
а также сравнительно небольшого периода 
использования данного инструментария в 
России были применены качественные ме­
тоды исследования. Среди них:
1)	 углубленные интервью с руководителя­

ми и ключевыми специалистами круп­
ных российских компаний с госучасти­
ем и госкорпораций;

2)	 лонгитюдный анализ;
3)	 экспертные наблюдения за деятельно­

стью компаний;
4)	 исследования финансовых и иных ре­

зультатов деятельности компаний на 
основе корпоративных документов (го­
довых отчетов, программ долгосрочно­
го и инновационного развития, планов 
научно-исследовательских и опытно-кон­
структорских работ и др.).
В совокупности эти источники инфор­

мации позволили сформулировать ряд вы­
водов относительно опыта и успешности 
применения ТДК российскими компания­
ми с государственным участием. В част­
ности, качественные методы исследования 
способствовали выявлению причин, осо­
бенностей использования ТДК в проана­
лизированных российских организациях.

Результаты лонгитюдного исследова­
ния, полученные в рамках многолетнего 
взаимодействия автора с российскими ком­
паниями, с одной стороны, свидетельству­
ют о востребованности инструмента ТДК, 
а с другой — подтверждают наличие ряда 
препятствий на пути его широкого распро­
странения. Данный факт также подтверж­
дают и результаты интервью, проведен­
ного  в конце 2015  г. — первой половине 
2016  г. с руководителями и сотрудниками 
семи российских компаний с государствен­
ным участием, общий объем выручки ко­
торых в 2015  г. составил более 10  трлн 
руб. (табл. 4).

В интервью принимали участие руко­
водители и сотрудники компаний, соот­
ветствующие следующим критериям:
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•	 сфера ответственности — стратегиче­
ское, инновационное или научно-техно­
логическое развитие компании;

•	 опыт работы в данной или аналогичной 
должности — не менее четырех лет;

•	 должность — не ниже начальника от­
дела (заместитель генерального дирек­
тора; директор департамента; начальник 
отдела);

•	 наличие знаний о технологических до­
рожных картах и опыта их использо­
вания.
Интервью носило формализованный ха­

рактер, респонденты отвечали на пять групп 
вопросов, нацеленных на выявление: (1)  ин­
новационной стратегии компании или ее 
отдельных направлений бизнеса; (2)  зна­
ний и практического опыта в области при­
менения ТДК; (3)  целей и задач использо­
вания ТДК; (4)  проблем применения ТДК; 
(5)  направлений развития ТДК.

Анкета включала два типа вопросов 
(закрытые и открытые), в совокупности 
обеспечивающих как возможность приори­
тезации задач и проблем использования 
ТДК, так и выявление специфических для 
каждой из компаний особенностей и про­
блемы их применения. Приведем примеры 
вопросов интервью:
•	 Какой стратегии в области инноваций 

придерживается Ваша компания?
•	 Считаете ли Вы, что использование мо­

дели открытых инноваций (развитие со­

трудничества и кооперации при разра­
ботке и адаптации технологий) является 
одним из ключевых факторов успеха 
компании?

•	 Известен ли Вам такой инструмент пла­
нирования инновационной деятельно­
сти, как дорожная карта (в том числе 
технологическая дорожная карта)?

•	 Имеется ли в Вашей компании опыт 
разработки и использования дорожных 
карт (самостоятельно или с привлече­
нием внешних специалистов)?

•	 Считаете ли Вы опыт применения до­
рожных карт успешным? Если нет, то 
в чем причина?

•	 Укажите, для каких из перечисленных 
стратегических задач используются или 
могут быть использованы дорожные 
карты.

•	 Каковы основные причины, которые 
в наибольшей степени затрудняют ис­
пользование дорожных карт в россий­
ских компаниях, включая Вашу.

•	 Назовите условия, при которых исполь­
зование инструмента дорожных карт 
стало бы целесообразно и интересно для 
Вашей компании и др.
Практически во всех исследуемых рос­

сийских компаниях ТДК разрабатывают­
ся  главным образом для выявления на­
учно-технологических приоритетов раз­
вития компаний и путей их достижения. 
Респонденты также отмечали, что ТДК рас­

Таблица 4
Описание компаний — участниц исследования

№ Основная сфера деятельности, отрасль Численность персонала,  
тыс. человек

Объем выручки,  
млрд руб., 2015  г.

1 Газовая промышленность 400–500 Более 1000
2 Нефтедобыча и нефтепереработка Менее 50 800–900
3 Энергетика 200–300 800–900
4 Авиаперевозки Менее 50 400–500
5 Авиастроение 100–200 300–400
6 Автомобилестроение 50–100 100–200
7 Ракетно-космическая промышленность 200–300 50–100

П р и м е ч а н и е: названия компаний не раскрываются в силу условий проведения интервью. Информация 
о применении технологических дорожных карт рассматривается компаниями в качестве инструмента полу­
чения и сохранения конкурентных преимуществ.
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сматриваются в их компаниях в качестве 
инструмента, направленного на решение 
еще одной важной задачи инновационной 
деятельности — усиления кооперации меж­
ду представителями государства, научного 
сообщества и иных участников отрасли. 
При этом они подчеркивали, что руковод­
ством компаний, как правило, недооце­
нивается роль ТДК в решении не менее 
значимых задач в сфере инновационной 
деятельности, таких как развитие иннова­
ционной культуры, поиск новых рынков и 
выход организации на эти рынки.

Опыт разработки и использования ТДК 
респонденты либо оценивают как успеш­
ный, либо затрудняются с ответом, в основ­
ном по двум причинам: из-за отсутствия 
инструментов оценки эффектов от дорож­
ных карт или ввиду непродолжительности 
периода, прошедшего с момента разработ­
ки ТДК.8

При ответе респондентами на вопросы о 
проблемах, которые в наибольшей степени 
затрудняют использование дорожных карт 
в их компаниях, указывалось на неразра­
ботанность методологии их применения в 
деятельности компаний; недопонимание 
выгод от их разработки и реализации; 
отсутствие успешного опыта применения 
дорожных карт в стратегической деятель­
ности компаний; отсутствие заинтересо­
ванности у высшего руководства компа­
нии. Кроме того, было высказано мнение о 
том, что ТДК могут успешно применяться 
только в случае, если они интегрированы 
в бизнес-процессы компании (что проис­
ходит далеко не всегда).

8  Конкретный результат в виде инновации, 
технологии или коммерческая выгода от их про­
дажи (трансфера) могут быть получены после 
разработки ТДК только через определенное ко­
личество лет (как правило, не менее года) ввиду 
необходимости создания продуктов и достижения 
других результатов, запланированных в дорожной 
карте. Вместе с тем успешность разработки ТДК 
может быть оценена путем выявления косвенных 
результатов, таких как усиление коммуникаций, 
повышение прозрачности процесса планирова­
ния, выполнение промежуточных контрольных 
сроков и др.

Таким образом, методический подход к 
разработке ТДК должен быть ориентирован 
на решение проблем применения дорожных 
карт в российских компаниях и позволять 
их использовать в целях повышения эффек­
тивности осуществления инновационной 
деятельности на корпоративном уровне.

Результаты анализа: основные 
положения методического подхода 
к использованию технологических 
дорожных карт в российских 
компаниях

По итогам представленного в статье ана­
лиза были выявлены два приоритетных 
направления использования ТДК9 (рис. 4):
•	 реализация принятой в компании ин­

новационной стратегии (далее — ПН1);
•	 развитие инновационной культуры и 

создание возможностей для перехода к 
другим видам инновационных страте­
гий (далее — ПН2).
Разграничение приоритетных направ­

лений использования ТДК позволяет ком­
пании сформировать методический подход 
к их использованию, а также определить 
параметры процесса разработки ТДК, от­
личающиеся для каждого из них содер­
жанием «входов» и «выходов»10. Выбор 
приоритетных направлений обусловлен 

9  Для каждого из предложенных приоритет­
ных направлений значимость достижения одних 
и тех же целей с помощью дорожных карт будет 
различна. Например, в рамках ПН1 достижение 
цели «Выбор технологий и путей их достижения» 
будет предпочтительнее по сравнению с целью 
«Формирование системного мышления у сотруд­
ников». При разработке ТДК в процессе ПН2, на­
оборот, использование ТДК будет осуществляться 
в первую очередь для формирования системно­
го мышления у сотрудников. Достижение цели 
«Выбор технологий и путей их достижения» в 
ходе разработки ТДК в этом случае является не 
столь важным.

10  «Входы» — информация, ресурсное и мето­
дическое обеспечение, специалисты, необходимые 
для реализации процесса по разработке техноло­
гических дорожных карт; «выходы» — результа­
ты осуществления этого процесса.
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инновационным потенциалом компании 
(в том числе принятой ею инновационной 
стратегией), необходимостью изменения 
стратегии в целях достижения лидиру­
ющих позиций на рынках.

Например, если компания является ин­
новационным последователем11 и не пла­
нирует менять свою стратегию, но при этом 
сталкивается с проблемами реализации 
принятой инновационной стратегии, то ей 
имеет смысл разрабатывать и применять 

11  В контексте данного исследования под стра­
тегией инновационного последователя понимает­
ся такая инновационная стратегия компании, 
которая не предполагает выпуск новых, не суще­
ствующих в мире продуктов и услуг. Инноваци­
онные последователи приобретают или заимству­
ют продукты, уже выпущенные на рынок компа­
ниями — инновационными лидерами.

ТДК в рамках ПН1. Если компания пла­
нирует в будущем стать инновационным 
лидером, то ей целесообразно выбрать 
одновременно два рассматриваемых прио­
ритетных направления и формировать два 
процесса разработки ТДК. В свою очередь, 
если ТДК разрабатывалась в рамках ПН2 
и обнаружена инновационная идея с вы­
соким ожидаемым положительным эффек­
том для компании, то имеет смысл по­
вторно разработать ТДК в рамках приори­
тетного направления ПН1 (рис. 5). Это 
позволит обеспечить более глубокую ана­
литическую проработку инновационной 
идеи, проверку предположений о ее пер­
спективности и осуществимости необходи­
мых действий, а также сформировать по­
следовательность шагов по созданию ин­
новации.

Рис. 4. Различия в процессе разработки и содержании ТДК в зависимости от приоритетного 
направления их использования

П р и м е ч а н и я: от 0 до 5 — шкала оценок значимости характеристик процесса разработки и содержа­
ния ТДК в зависимости от приоритетного направления использования (0 — не важна, не характерна для 
процесса; 5 — очень важна и обязательна, характерна для процесса). Значения характеристик предложены 
автором и валидированы посредством проведения интервью и обсуждения на конференциях с ведущими 
российскими и международными экспертами в области научно-технологического прогнозирования и по­
строения дорожных карт.
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Вне зависимости от выбранного направ­
ления — ПН1 или ПН2 — процесс разра­
ботки ТДК должен быть внедрен в иннова­
ционную деятельность компании и влиять 
на принимаемые в ней решения.

Различия между параметрами процесса 
разработки ТДК в зависимости от приори­
тетного направления их использования

На рис. 6 показаны различия между про­
цессом разработки ТДК для двух рассма­
триваемых приоритетных направлений их 

использования. Описание процесса и под­
процессов разработки ТДК осуществляется 
в рамках методологии функционального 
моделирования IDEF0 [Методология..., 
2000]. «Входы» могут быть разделены, со­
гласно IDEF0, на следующие группы:
•	 «входы» — информационное и матери­

альное обеспечение процесса;
•	 «входы-механизмы» — участники и ин­

струменты, с помощью которых осуще­
ствляется процесс;

Какой тип инновационного поведения
характерен для компании?

Инновационный последователь Инновационный лидер

Компанию устраивает эффективность
реализации текущей стратегии?

Компания планирует
изменить стратегию?

Компания планирует
изменить стратегию?

Нет Да

НетДа НетДа
ПН1 + ПН2 ПН1 ПН2

Внедрение ТДК
необязательно

Повышение эффективности
реализации текущей стратегии

Создание возможностей
для перехода к новой стратегии

Формирование новой инновационной стратегии

Текущий период Будущий период

Рис. 5. Пример алгоритма выбора направлений использования ТДК в  компании
П р и м е ч а н и е: показан пример алгоритма выбора приоритетных направлений ПН1 и ПН2 для компа­

нии, являющейся инновационным последователем и планирующей в будущем стать инновационным лидером. 
Выбирая указанные два направления и формируя для них соответствующие процессы, компания в кратко- 
и  среднесрочном периоде сможет повысить эффективность реализации принятой инновационной стратегии, 
а  в более длительном периоде — сформировать и начать реализовывать новую стратегию, ориентированную 
на достижение лидирующих позиций.
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Рис. 6. Взаимосвязь между процессами разработки ТДК в зависимости от приоритетного 
направления их использования

•	 «входы-управление» — внутрикорпо­
ративные документы, в которых за­
фиксированы необходимость и особен­
ности разработки и использования ТДК 
в инновационной деятельности ком­
пании.
При моделировании процесса разработ­

ки ТДК компании необходимо предусмо­
треть «входы», требующиеся для эффек­
тивного и результативного осуществления 
процесса (в частности, у исполнителей 
подпроцессов должен быть доступ к ин­
формации об инновационной стратегии 
компании, программным средствам для 
осуществления коммуникаций, информа­
ционным ресурсам — базам данным, до­
кументам и др.). Разработчикам ТДК долж­
ны быть предоставлены в необходимом 
объеме финансовые и иные ресурсы, что­
бы в случае отсутствия у компании соб­
ственных компетенций и механизмов ре­
ализации процессов (баз данных, спе­
циалистов, специального программного 
обеспечения) выделенных на осуществле­
ние процесса разработки ТДК ресурсов 
было достаточно для его аутсорсинга или 
аутсорсинга отдельных подпроцессов. Кро­
ме того, следует разъяснить разработчикам 
ТДК основные положения инновационной 
стратегии компании, планы и намерения 

руководства, а также предоставить вну­
тренние документы, отражающие конку­
рентные преимущества, состояние инно­
вационного и научно-технологического по­
тенциала компании.

Приоритетное направление «реализа­
ция принятой в компании инновационной 
стратегии» (ПН1). В случае выбора ком­
панией этого направления использования 
ТДК следует уделять большее внимание 
информационным ресурсам и материаль­
ному обеспечению в виде программных 
инструментов, баз данных и других методов 
анализа, преобразования и оценки суще­
ствующей информации. Команда разработ­
чиков принимает активное участие во всех 
подпроцессах разработки ТДК, а основным 
результатом является содержание ТДК.

Приоритетное направление «развитие 
инновационной культуры» (ПН2). При 
использовании ТДК в целях развития ин­
новационной культуры компании и поис­
ка инновационных идей особую роль не­
обходимо отводить методам, обеспечива­
ющим вовлечение сотрудников компании 
(основной деятельностью которых не яв­
ляется создание инноваций), информаци­
онный обмен и тесное взаимодействие меж­
ду различными подразделениями. Основ­
ными результатами при использовании 
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ТДК в рамках рассматриваемого направ­
ления являются новые знания и компе­
тенции сотрудников, инновационное и сис­
темное мышление, общее видение развития 
компании. Ведущими при таком направле­
нии использования ТДК выступают экс­
пертные методы, сценарное прогнозирова­
ние, морфологический анализ, способству­
ющие развитию дивергентного творческого 
мышления.

Требования к «входам» и «выходам» 
процесса разработки ТДК
К «входам» и «входам-механизмам» про­
цесса разработки ТДК должны предъяв­
ляться определенные требования, которые 
могут быть прописаны, например, во вну­
трикорпоративных документах. Если от­
сутствует какой-либо «вход» или его ха­
рактеристики не соответствуют заданным 
требованиям, то возможности разработки 
дорожной карты, использованной в инно­
вационной деятельности компании, суще­
ственно снижаются. В ситуации, когда 
компания не в состоянии обеспечить вы­
полнение таких требований, при выборе 
участников данного процесса (или его от­
дельных подпроцессов) следует оценивать 
возможность его передачи на аутсорсинг. 
Например, это потребуется, если для раз­
работки ТДК необходимы патентные и 
иные базы данных, которыми компания 
не располагает.

Процесс разработки ТДК также долж­
ны предусматривать «входы-механизмы». 
В  том числе должны быть определены 
участники — исполнители процесса раз­
работки ТДК и их роли, а также аналити­
ческие инструменты обработки информа­
ции. К этому процессу следует привлечь 
три группы участников:
•	 команду разработчиков, наиболее тесно 

вовлекаемую во все подпроцессы раз­
работки ТДК;

•	 экспертов и сотрудников — внешних 
и внутренних участников, высказыва­
ющих мнение, готовых поделиться зна­
ниями и предложениями, участвующих 
в одном или нескольких подпроцессах. 

Решение об их участии принимается 
командой разработчиков и согласовы­
вается с руководителем процесса (под­
процесса);

•	 лиц, принимающих решения (внешние 
и внутренние), высказывающих свое 
мнение относительно получаемой при 
разработке ТДК информации или за­
дающих стратегические ориентиры.
В ходе экспертных процедур важную 

роль играют также специалисты (модерато­
ры), которые могут объяснить цели и гра­
ницы разработки ТДК, обосновать выбор 
изображенной на ТДК информации и др. 
Они могут быть включены в команду разра­
ботчиков или специально приглашены для 
выполнения ограниченного круга работ. 
Требования к квалификации, навыкам и 
компетенциям участников определяются 
их ролью в разработке ТДК. Например, 
специалисты, задействованные в работах 
по анализу данных, должны обладать ана­
литическим мышлением и развитыми на­
выками работы с базами данных, необхо­
димыми программными средствами и др.

В компании также должны быть преду­
смотрены «входы-управление». Они зада­
ют процедуру осуществления процесса раз­
работки ТДК и закрепляют необходимость 
их применения в компании. Процесс раз­
работки ТДК может успешно выполнять­
ся в компании, если необходимость его 
осуществления предусмотрена формальны­
ми или неформальными правилами. ТДК 
целесообразно использовать прежде всего 
в крупных компаниях, перед которыми 
возникает проблема выбора наиболее пер­
спективных направлений деятельности и, 
как следствие, распределения финансовых 
и иных ресурсов. В них обычно прави­
ла  осуществления различных видов дея­
тельности формализованы утвержденны­
ми внутрикорпоративными документами 
(методиками, стандартами, регламентами, 
порядками и др.). В соответствии с этим 
для повышения эффективности и резуль­
тативности процесса разработки ТДК не­
обходимо формально закрепить правила 
его реализации, а также утвердить:
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•	 методику разработки ТДК12;
•	 стандарт и порядок разработки и при­

менения ТДК, содержащие в том числе и 
способы использования «выходов» про­
цесса (например, при осуществлении 
управленческих воздействий) в других 
процессах инновационной деятельности 
компании.
Аналогично «входам» «выходы» процес­

са также должны соответствовать опреде­
ленным требованиям, что особенно важно 
при использовании ТДК в рамках прио­
ритетного направления ПН1 — для реали­
зации принятой в компании инновацион­
ной стратегии. Внедряемый процесс раз­

12  Если планируется использовать ТДК одно­
временно в двух рассматриваемых приоритетных 
направлениях (ПН1 и ПН2), то, соответственно, 
необходимо разработать и утвердить две методики. 
В таком случае в компании должны осуществлять­
ся два процесса разработки ТДК, «выход» одного 
из которого может быть «входом» для другого. 

работки ТДК должен обеспечивать лиц, 
ответственных за инновационное развитие 
компании, достоверной, актуальной и по 
возможности объективной информацией, 
на основе которой они могут принимать 
управленческие решения (рис. 7).

Организационные изменения, 
необходимые для внедрения ТДК 
в  инновационную деятельность компании
Результаты исследования зарубежного 
опыта разработки ТДК, а также особен­
ности инструмента (включая его много­
целевой характер), на наш взгляд, сви­
детельствуют о том, что ТДК могут ис­
пользоваться российскими компаниями 
в рамках двух подходов, представленных 
в табл. 5.

Второй подход к использованию ТДК 
требует значительных организационных 
и иных изменений, а также специального 
программного обеспечения, предоставляю­

Рис. 7. Процесс разработки ТДК, его «входы» и «выходы»
П р и м е ч а н и е: согласно правилам, предусмотренным IDEF0, процесс называется «Разрабатывать тех­

нологические дорожные карты».
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щего возможность доступа к ТДК в режиме 
реального времени. В краткосрочном пе­
риоде без достаточного опыта разработки 
и практики использования ТДК в компа­
ниях такие изменения сложно осуществить 
ввиду финансовых и других ограничений 
(следует учесть, что ряд российских ком­
паний относительно недавно внедрили у 
себя новые механизмы инновационной де­
ятельности, в том числе гейтовый подход 

к управлению проектами и др.). В связи с 
этим предлагается ориентироваться только 
на первый, более простой подход. В более 
отдаленной перспективе при развитии и 
совершенствовании процесса разработ­
ки ТДК, приобретении (или разработке) 
и внедрении подходящего программного 
обеспечения компании могут перейти ко 
второму подходу к использованию ТДК при 
реализации инновационных стратегий.

Таблица 5
Описание подходов к использованию результатов разработки ТДК в инновационной 

деятельности компаний

Характеристика

Подход № 1 Подход № 2

Использование результатов  
разработки ТДК в процессах  
инновационной деятельности,  

существующих в компании 

Выстраивание всей  
инновационной деятельности  
на основе использования ТДК 

Существующие в компании  
механизмы создания иннова­
ций и реализации инновацион­
ных стратегий

Не меняются Меняются

Моделирование, внедрение, 
исполнение процесса 
«Реализация ТДК»

Отсутствует Присутствует

Требования к «выходам»  
процесса «Разработка ТДК»

•	 Задаются с учетом требований 
к  «выходам» существующих 
в  компании процессов;

•	 Устанавливаются лицами, от­
ветственными за создание инно­
ваций и реализацию стратегий 
в  рамках сложившихся в компа­
нии процессов

•	 Определяются с учетом требо­
ваний к «выходам» процесса 
«Реализация ТДК»;

•	 Данный процесс заменяет 
уже существующие в компа­
нии

Степень организационных  
изменений

Низкая или средняя Высокая

Расходы на изменения Умеренные Высокие

Рекомендации по выбору  
подхода к использованию  
результатов разработки ТДК

•	 Наличие существенных ограни­
чений по финансовым и иным 
ресурсам;

•	 Наличие недавно внедренных 
современных механизмов управ­
ления инновациями;

•	 Низкий/средний уровень инно­
вационной культуры

•	 Успешность применения ТДК 
по подходу № 1;

•	 Наличие возможности раз­
работки/приобретения специ­
ального программного обеспе­
чения, обеспечивающего воз­
можность онлайн-контроля и 
мониторинга процессов разра­
ботки и реализации ТДК;

•	 Ориентация на достижение 
лидирующих позиций
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Процесс разработки ТДК и успешность 
их применения в инновационной 
деятельности
Использование предлагаемого методиче­
ского подхода к разработке ТДК позволит 
успешно реализовывать инструментарий 
дорожных карт в процессах инновацион­
ной деятельности компании (рис. 8) и спо­
собствовать повышению их эффективно­
сти. На основе разработанных ТДК могут:
•	 определяться способы реализации ин­

новационной стратегии и ее отдельных 
аспектов, в зависимости от границ и 
целей разработки ТДК (процесс А2);

•	 формироваться портфели инновацион­
ных проектов (процесс А3). ТДК, отра­
жающая последовательность создания 
и характеристики целого комплекса пер­
спективных для компании инноваций, 
позволяет сформировать портфель ин­
новационных проектов с разными сро­
ками реализации, рисками и ожида­
емыми экономическими и неэкономи­
ческими эффектами;

•	 осуществляться мониторинг (процесс А5) 
и реализация инновационных проектов 
(процесс А4). В случае если ТДК раз­
рабатывается специально для создания 
одной инновации, она содержит всю 
необходимую информацию о меропри­
ятиях, промежуточных контрольных 
сроках их завершения, стадиях жизнен­
ного цикла и целевых характеристиках 
инновации. Благодаря таким данным 
исполнители проекта могут реализовы­
вать проект, а лица, ответственные за 
него, — осуществлять контроль и мо­
ниторинг. При наличии специальных 
программных инструментов такой кон­
троль может осуществляться в режиме 
реального времени, а в условиях их 
отсутствия — в рамках принятых в ком­
пании процедур, например на заседа­
ниях научно-технологических советов 
и др.;

•	 разрабатываться новые и актуализиро­
ваться уже принятые инновационные 
стратегии (процесс А1). В ходе разра­
ботки ТДК может быть получена новая 

информация, которая повлияет на по­
зицию руководства относительно те­
кущей инновационной стратегии ком­
пании.

Формирование плана мероприятий 
по  совершенствованию процесса 
и  подпроцессов разработки ТДК
В случае если процесс разработки ТДК или 
его отдельных подпроцессов не может осу­
ществляться внутренними силами компа­
нии, может быть принято решение об их 
аутсорсинге и разработке стратегии вне­
дрения ТДК в инновационную деятель­
ность компании на средне- и долгосрочный 
периоды, в рамках которой будут пред­
усмотрены мероприятия, направленные 
на совершенствование процесса и подпро­
цессов разработки ТДК, создание необхо­
димых компетенций, баз данных и других 
важных «входов» процесса. В такой стра­
тегии может предусматриваться переход 
компании к осуществлению инновационной 
деятельности на основе технологических 
дорожных карт с применением специаль­
ного программного обеспечения, предпо­
лагающего использование стандартизиро­
ванного языка и графического изображе­
ния процессов разработки и реализации 
ТДК, обепечивающего доступ к проводи­
мым работам и получаемым результатам 
в режиме реального времени.

Заключение

В статье представлены результаты иссле­
дования, посвященного технологическим 
дорожным картам как инструменту инно­
вационной деятельности крупных компа­
ний. На основе анализа зарубежного опы­
та выявлены особенности и ключевые 
факторы успеха их разработки и исполь­
зования, в том числе необходимость обес­
печения взаимосвязей между процессами 
разработки/реализации ТДК и основными 
бизнес-процессами компании путем ис­
пользования специальных информацион­
ных систем, обеспечивающих доступ к до­
рожным картам сотрудников и партнеров 
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организаций. На основе проведенного опро­
са представителей компаний сделаны вы­
воды об особенностях разработки ТДК рос­
сийскими компаниями с государственным 
участием, в том числе выявлены пробле­
мы, препятствующие их широкому рас­
пространению в России.

В целях повышения эффективности и 
обеспечения возможностей успешного ис­
пользования ТДК для решения задач ин­
новационной деятельности в российских 
компаниях предлагается определять прио­
ритетное направление использования рас­
сматриваемого инструмента: (1)  для реали­
зации принятой в компании инновационной 
стратегии и обеспечения согласованности 
между отдельными аспектами инноваци­
онной деятельности и/или (2)  в целях раз­
вития инновационной культуры и создания 
возможностей для перехода к другим видам 
инновационных стратегий. Для каждого 
из указанных направлений представлены 
различные параметры процесса разработ­
ки ТДК, а также сформулированы ключе­
вые условия успешного использования до­
рожных карт в терминах «входов» (инфор­
мационного и материального обеспечения 
процесса; внутрикорпоративных докумен­
тов; участников и инструментов) и на­

правлений использования «выходов» (гра­
фического изображения ТДК, знаний и 
навыков сотрудников, сопроводительных 
материалов и др.).

Предложенный методический подход к 
использованию инструмента ТДК в инно­
вационной деятельности российских ком­
паний с государственным участием позво­
ляет применять их как на стратегическом 
(при выборе приоритетных направлений 
их использования), так и на операциональ­
ном уровне (при реализации процесса раз­
работки ТДК, формировании требований 
к его участникам, выборе методов).

Дальнейшими направлениями развития 
предложенного в статье методического под­
хода к разработке ТДК могут стать: более 
глубокий анализ параметров процессов раз­
работки ТДК для каждого из предложен­
ных сценариев использования инструмента, 
включая их функционально-стоимостной 
анализ; спецификация подхода в зависи­
мости от отраслевой принадлежности и 
иных характеристик компаний; формиро­
вание стандартизированного языка, обес­
печивающего возможность разработки и 
использования программного обеспечения 
для осуществления инновационной дея­
тельности на базе дорожных карт.
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