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Цель исследования: выявление ключевых барьеров, затрудняющих операционали-
зацию корпоративной стратегии инновационного развития (т. е. переход от принятой 
стратегии к  ее реализации на операционном уровне), и  определение возможностей 
технологических дорожных карт с точки зрения преодоления этих барьеров. Методо-
логия исследования: сравнительный анализ результатов релевантных зарубежных 
эмпирических исследований в  целях идентификации основных проблем перехода от 
утвержденных корпоративных инновационных стратегий к  их имплементации; анализ 
кейсов использования технологических дорожных карт крупными зарубежными ком-
паниями в  качестве инструмента решения обнаруженных проблем. Результаты ис-
следования: определены типичные проблемы, выступающие в  качестве наиболее 
значимых барьеров на пути перехода от корпоративной инновационной стратегии к ее 
внедрению; выделены основные преимущества технологических дорожных карт как 
эффективного инструмента операционализации корпоративных стратегий в  области 
инновационного развития; сделаны выводы о  целесообразности использования до-
рожных карт для формирования и контроля за реализацией программ инновационно-
го развития российских компаний с  государственным участием. Оригинальность 
и вклад авторов: новизна работы связана главным образом с выявлением значитель-
ного потенциала и  основных направлений использования инструментария технологи-
ческих дорожных карт для преодоления разрыва между принятой стратегией и  ее 
реализацией в  контексте инновационной деятельности крупных компаний. С  этой 
точки зрения не менее важными представляются идентификация и  конкретизация 
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ключевых проблемных зон и механизмов интеграции стратегического и операционно-
го функционала технологических дорожных карт. 

Ключевые слова: операционализация стратегии компании, технологическая дорожная 
карта, стратегия инновационного развития, интеграция стратегического и  операцион-
ного менеджмента. 

JEL: L1, L2, M2, O3. 

ВВЕДЕНИЕ

Одна из ключевых задач стратегического 
управления в корпоративном сегменте — 
обеспечение перехода от общего долгосроч-
ного видения развития компании, пред-
ставленного в стратегии, к последователь-
ности конкретных решений и действий на 
операционном уровне (так называемая 
операционализация) . В крупных компани-
ях стратегия и текущая деятельность не-
редко «живут» отдельно: стратегия — как 
документ, отражающий идеальное видение 
будущего, а текущая деятельность — как 
реагирование на постоянно возникающие 
реальные проблемы, нагромождение кото-
рых отодвигает стратегические приорите-
ты на второй или даже третий план . Воз-
никает известный разрыв между разрабо-
танной стратегией и ее практической 
имплементацией в ходе текущей (опера-
ционной) деятельности, который нередко 
приводит к невыполнению отдельных 
стратегических целей, а иногда и к про-
валам стратегий в целом . 

Применительно к стратегиям в области 
инновационного развития (инновационным 
стратегиям) вопросы операционализации 
приобретают еще более сложный характер . 
В данном случае необходимо не только 
обеспечить интеграцию целей бизнес-стра-
тегии компании с приоритетами ее инно-
вационного развития, но и последователь-
но сопоставить эти приоритеты с имеющи-
мися инновационными возможностями 
с помощью анализа рыночных и техноло-
гических трендов, на этой основе сформи-
ровать сбалансированный портфель инно-
вационных проектов и осуществить переход 
к разработке и выполнению интегриро-

ванного плана инновационного развития, 
включая настройку необходимых бизнес-
процессов, обеспечение ресурсами и на-
лаживание соответствующего мониторинга .

В последние годы крупные компании 
в целях операционализации своих инно-
вационных стратегий все шире применяют 
такой гибкий инструмент, как технологи-
ческие дорожные карты (ТДК) . В целом, 
однако, использование управленческого 
функционала ТДК для решения задач 
перехода от разработанной инновационной 
стратегии к ее операционному внедрению 
остается явным пробелом в академическом 
анализе методологии и практики техно-
логического дорожного картирования, 
в особенности в контексте управления ком-
панией . Неслучайно авторы одного из об-
зоров обширной литературы по техноло-
гическим дорожным картам отмечали 
явный недостаток исследований, «посвя-
щенных использованию и эффектам ТДК 
в корпоративных организациях» [Amati, 
Motta, Vecchiato, 2020, p . 464] . 

Стремясь внести свой вклад в запол-
нение этого пробела, авторы настоящей 
работы поставили перед собой цель опре-
делить основные проблемы, с которыми 
сталкиваются крупные компании в про-
цессе перехода от инновационной страте-
гии к ее практической имплементации, 
и оценить возможности использования 
технологических дорожных карт для ре-
шения этих проблем на примерах их при-
менения ведущими зарубежными корпо-
ративными структурами .

Статья имеет следующую структуру . 
В первом разделе представлены концеп-
туальные подходы к проблемам, связан-
ным с реализацией инновационных стра-
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тегий, а также применением ТДК в кон-
тексте стратегической и операционной 
повестки крупных компаний . Во втором  
проведен анализ основных проблем, пре-
пятствующих имплементации стратегий 
компаний в области инновационного раз-
вития, с использованием результатов эм-
пирических исследований зарубежных 
авторов . В третьем рассмотрены возмож-
ности использования ТДК в качестве ме-
ханизма перехода от инновационной стра-
тегии к ее реализации на операционном 
уровне на примерах практики крупных 
корпоративных структур . В четвертом раз-
деле сделаны основные выводы, включая 
определение ключевых решений, с помо-
щью которых ТДК могут обеспечить эф-
фективную операционализацию стратегий 
в области инновационного развития . В за-
ключении сформулированы основные пре-
имущества ТДК как управленческого ин-
струмента, отмечен значительный потен-
циал использования таких карт в рамках 
разработки и реализации программ ин-
новационного развития российских ком-
паний с государственным участием, а так-
же выделены наиболее перспективные 
направления дальнейших исследований 
в данной области . 

ОПЕРАЦИОНАЛИЗАЦИЯ 
ИННОВАЦИОННЫХ 
СТРАТЕГИЙ С ПОМОЩЬЮ 
ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ 
ДОРОЖНЫХ КАРТ: 
КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ПОДХОДЫ

Многие компании занимаются разработ-
кой инновационных стратегий уже доста-
точно давно, однако среди исследователей 
не утихают дискуссии об их сущности 
и месте в иерархии стратегического управ-
ления . Что касается содержания данного 
понятия, то, несмотря на разнобой в де-
финициях, большинство исследователей 
склоняются к его определению как ком-
плексу планируемых компанией действий 
по использованию имеющихся ресурсов 

для разработки и применения инноваций 
в целях реализации поставленных бизнес-
целей, создания ценности для покупате-
лей и завоевания конкурентных преиму-
ществ [Pisano, 2015; Wolf et al ., 2021; 
Dieffenbacher, 2022] . Такая интерпретация 
позволяет, с одной стороны, выявить связь 
инновационных стратегий с другими ти-
пами стратегий компании, а с другой — 
идентифицировать ее существенные осо-
бенности в рамках корпоративной системы 
стратегического менеджмента . 

Согласно классикам теории стратеги-
ческого управления, стратегию предпри-
ятия (фирмы) в наиболее общем виде 
можно определить как систему целей и за-
дач, намеченных руководством на долго-
срочную перспективу, и управленческих 
действий и ресурсов, планируемых для 
их достижения1 [Chandler, 1962; Porter, 
1980] . С этих позиций инновационная 
стратегия довольно четко вписывается 
в общую стратегию фирмы, занимая оче-
видную нишу, связанную с постановкой 
долгосрочных целей в сфере инноваций 
и планированием соответствующих дей-
ствий и ресурсов для их выполнения . 
Вместе с тем в случае крупных корпораций 
эффективное функционирование страте-
гического управления требует выстраива-
ния целой иерархии стратегий разного 
уровня . Как правило, речь идет о трех- 
уровневой иерархической модели, вклю-
чающей корпоративную, бизнес (деловую) 
и функциональную стратегии [De Bruin, 
2020; Hax, Majluf, 2013] . 

Корпоративные стратегии нацелены на 
решение фундаментальных вопросов жиз-
1 Основоположник теории стратегического менед-
жмента А . Чандлер указывал, что стратегия фир-
мы есть «определение базовых долгосрочных 
целей и задач предприятия, а также реализация 
набора действий и выделение ресурсов, необхо-
димых для осуществления этих целей» [Chandler, 
1962, p . 13] . Другой американский классик стра-
тегического управления М . Портер интерпрети-
ровал стратегию как «комбинацию рубежей (це-
лей), которые фирма стремится достичь, 
и средств (политик), с помощью которых она 
собирается туда добраться» [Porter, 1980, p . xvi] .



456 А. В. Березной, А. Ю. Снегирев

РЖМ 21 (4): 453–480 (2023)

недеятельности компании как единого 
целого, среди которых: формирование биз-
нес-портфеля (выбор приоритетных отрас-
лей для внедрения), в том числе его ди-
версификация или сокращение; определе-
ние границ деятельности с учетом глубины 
участия в цепочках создания стоимости; 
обеспечение возможностей синергии (взаи- 
модействия) между различными бизнес-
направлениями; выбор приоритетных гео-
графических рынков для бизнес-операций; 
определение общих темпов роста и ключе-
вых финансовых параметров (таких как 
инвестиции и прибыльность) . 

Бизнес-стратегии фокусируются на во-
просах, связанных с созданием устойчивых 
конкурентных преимуществ компании 
в конкретных отраслях, включая выбор 
приоритетных продуктов (услуг) и опреде-
ление внутренних способностей (capabili-
ties), на основе которых компания собира-
ется конкурировать на соответствующих 
рынках . Наконец, функциональные стра-
тегии должны обеспечивать формирование 
необходимых компетенций (в качестве ис-
точников устойчивых конкурентных пре-
имуществ) в функциональных подразделе-
ниях компании (производство, маркетинг, 
финансы, человеческие ресурсы и т . д .) 
и поддерживать таким образом реализацию 
корпоративных и бизнес-стратегий .

Взяв за основу классический подход 
к иерархии стратегического управления, 
многие исследователи традиционно относят 
инновационные стратегии к категории 
функциональных, хотя и подчеркивают не-
обходимость их тесной увязки со стратеги-
ями более высокого уровня (бизнес-страте-
гиями и корпоративными) [Трачук, 2013; 
Боровских, 2017] . Однако в современных 
условиях, характеризующихся резким по-
вышением значимости инноваций в про-
цессе формирования и поддержания кон-
курентных преимуществ компаний прак-
тически во всех отраслях экономики2, такая 
трактовка вызывает большие сомнения . 

2 По данным глобального обследования руко-
водителей 2 240 крупных компаний из разных 

В настоящее время инновационные стра-
тегии уже явно выходят за рамки чисто 
функциональных (становятся кросс-функ- 
циональными) и занимают все более важ-
ные позиции на верхних уровнях иерархии 
стратегического управления . Неслучайно, 
по данным серии интервью, проведенных 
с менеджерами крупных фирм разных от-
раслей в странах ЕС в 2022 г ., 75% опро-
шенных подтвердили, что инновации яв-
ляются ключевым аспектом их бизнес-стра-
тегий . При этом все респонденты указали 
на необходимость включения инноваций 
в бизнес-стратегию в качестве «основной 
составляющей обеспечения конкурентоспо-
собности» [Lopez, Oliver, 2023] . Безусловно, 
это не означает, что инновационная по-
вестка «растворяется» в бизнес-стратегии 
компании, а необходимость в особой стра-
тегии в области инновационного развития 
отпадает . Речь идет скорее об интеграции 
инновационных стратегий компаний в их 
бизнес-стратегии как одной из ключевых, 
но вполне самостоятельных составляющих3 .

Подобный подход предполагает разра-
ботку специальной инновационной стра-
тегии компании, включающей ряд блоков, 
жестко увязанных с ее бизнес-стратегией . 
Ведущие специалисты по стратегиям 
в сфере инноваций [Afuah, 2003; Katz, 
Preez, Schutte, 2010; Varadarajan, 2018; 
Jain, 2023; Lopez, Oliver, 2023] обычно от-
носят к числу таких важнейших струк-
турных элементов следующие блоки: 

отраслей, проведенного международной консал-
тинговой фирмой McKinsey в 2010 г ., только 4% 
опрошенных не включили инновации в число 
своих стратегических приоритетов [McKinsey, 
2010] . Аналогичные результаты показало и более 
позднее исследование международной консал-
тинговой компании Accenture, осуществленное 
среди топ-менеджеров крупнейших американских 
корпораций в 2015 г ., — более 84% респондентов 
заявили, что будущий успех их бизнеса в зна-
чительной степени зависит от инноваций 
[Shaheen, 2022] . 

3 Весьма симптоматично, что аналогичные 
выводы высказывают и некоторые российские 
исследователи (см ., напр .: [Этингоф, 2014; Лаза-
рев, Шуленкова, 2019]) .
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•	 «Видение и цели» . Описывает представ-
ление о будущем (планируемом) состо-
янии инновационной деятельности 
в компании на заданную стратегиче-
скую перспективу, а также формули-
рует цели и задачи в области иннова-
ционного развития (например, в сфере 
разработки прорывных продуктов и тех-
нологий, внедрения на новые рынки, 
повышения операционной эффектив-
ности, расширения клиентского опыта 
и т . д .); 

•	 «Распределение ресурсов» . Определяет 
принципы и механизм распределения 
финансовых, материальных и челове-
ческих ресурсов, необходимых для ин-
новационной деятельности . Блок дол-
жен обеспечить выделение достаточ-
ных ресурсов на все планируемые 
типы инновационной активности, 
включая финансирование НИР, тех-
нологической инфраструктуры, при-
влечение талантливых специалистов, 
переподготовку персонала и т . д .; 

•	 «Управление портфелем инноваций» . 
Формулирует основные критерии для 
отбора инновационных проектов и опре-
деляет общие ресурсные пропорции 
между различными типами инноваций 
(инкрементальными, прорывными, под-
держивающими); 

•	 «Сотрудничество с внешними партне-
рами в области инноваций» . Устанав-
ливает общие подходы и формирует 
механизмы инновационного сотрудни-
чества компании с научными органи-
зациями, вузами, стартапами, покупа-
телями и прочими участниками инно-
вационной деятельности;

•	 «Защита интеллектуальной собственно-
сти» . Представляет подход компании 
к идентификации, защите и управле-
нию активами интеллектуальной соб-
ственности, создаваемыми в результате 
инновационной деятельности, включая 
патенты, торговые знаки, промышлен-
ные образцы, охраняемые секреты про-
изводства (ноу-хау и т . д .); 

•	 «Инновационная культура и лидер-
ство» . Культивирует основные ценности, 
целевые модели поведения и практики, 
необходимые для развития культуры 
инноваций внутри компании (в том 
числе стимулирование культуры экс-
периментирования, готовности к раци-
ональному риску и постоянному обуче-
нию) . 
В отличие от тематики формирования 

стратегий компаний, которая уже на про-
тяжении более полувека активно диску-
тируется в мировой управленческой ли-
тературе, вопросам их имплементации 
уделяется крайне мало внимания 
[Alexander, 1985; Aaltonen, Ikävalko, 2002] . 
До недавнего времени эти проблемы чаще 
всего оказывались за рамками соответ-
ствующих исследований или, во всяком 
случае, на их периферии . В течение мно-
гих лет доминировало мнение, что после 
утверждения руководством компании гра-
мотно выстроенной стратегии ее выпол-
нение становится тривиальной техниче-
ской задачей, с которой должен справить-
ся даже недостаточно опытный менеджер 
[Galbraith, Kazanjian, 1986; Gratton, 1996] . 

Неслучайно ряд исследователей харак-
теризуют современное состояние изучения 
вопросов имплементации стратегии ком-
пании как «фрагментарное и эклектичное» 
или застывшее на ранней стадии своего 
развития (см ., напр .: [Blahová, Knápková, 
2010, p . 61; Vigfússon, Jóhannsdóttir, Ólafs-
son, 2021, p . 26]) . Вместе с тем некоторые 
авторы уже давно подчеркивали значи-
мость исследований сферы имплементации 
стратегии в качестве самостоятельного 
сегмента стратегического управления, ока-
зывающего серьезнейшее влияние как на 
компанию в целом, так и на результаты 
ее хозяйственной деятельности ( см ., напр .: 
[Hrebiniak, Joyce, 1984; Noble, 1999; Olson, 
Slater, Hult, 2005]) .

С начала 2000-х гг . внимание научной 
мысли к проблемам реализации стратегий 
компаний стало явно возрастать, тем не 
менее это не оказало существенного по-
зитивного влияния на управленческую 
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практику . Специальные исследования по-
прежнему содержали выводы о том, что 
менеджеры знают, как планировать и фор-
мулировать стратегию, однако не представ-
ляют, как ее выполнять [Hrebiniak, 2006] . 
При этом руководители компаний продол-
жали сталкиваться с «удивительно похо-
жими» проблемами в области имплемен-
тации своих стратегий [Hrebiniak, 2013] . 
Во многих работах подчеркивалось наличие 
необычно высокого процента корпоратив-
ных стратегий, не достигших намеченных 
целей из-за неэффективной реализации, 
который составил, по разным оценкам, от 
50 до 90% [Kaplan, Norton, 2005; Sull, 
Homkes, Sull, 2015; Carucci, 2017] . 

Отмечалось, что подобные обобщенные 
оценки не совсем корректны и не учиты-
вают многих нюансов [Cândido, Santos, 
2015], однако основные выводы о серьез-
ных проблемах, связанных с практической 
реализацией стратегий компаний, остава-
лись неизменными . Особенно четко такие 
выводы прозвучали в специальном докла-
де аналитического агентства Economist 
Intelligence Unit, в котором подчеркива-
лось, что в большинстве случаев «компании 
терпят неудачу или не могут использовать 
свой потенциал не из-за плохих стратегий, 
а потому проваливают имплементацию 
хороших стратегий» [EIU, 2013, p . 16] .

Растущее осознание значимости ука-
занных проблем привело к разработке 
различного рода концептуальных моделей 
перехода от стратегий компаний к их им-
плементации [Okumus, 2003; Pryor et al ., 
2007; Brenes, Mena, Molina, 2008] . Одним 
из существенных результатов этих иссле-
дований стало признание значимости опе-
рационализации стратегии компании 
в качестве важнейшего условия результа-
тивности ее системы стратегического 
управления в целом [Reid, 1989] . 

В ряде работ были намечены основные 
элементы операционализации как ключе-
вого интерфейса (переходного звена) меж-
ду принятой стратегией и ее практической 
реализацией, включая декомпозицию об-
щих стратегических целей на более кон-

кретные задачи и формирование на осно-
ве последних портфеля программ и про-
ектов, распределение ответственности по 
реализации созданных программ и про-
ектов за определенными организационны-
ми подразделениями (руководителями), 
установление понятного и прозрачного для 
всех графика выполнения соответствующих 
программ и проектов и разработку системы 
регулярного мониторинга текущих резуль-
татов [Evans, 2012; Gupte, 2022] .

В целом серьезными недостатками боль-
шинства подобных разработок оказались 
довольно низкий уровень конкретизации 
и нацеленность на теоретические обобще-
ния, что существенно затрудняло возмож-
ность их использования в управленческой 
практике . Неслучайно, по оценкам цело-
го ряда специалистов, «большинство этих 
рамочных подходов являются концепту-
альными и описательными и имеют весь-
ма ограниченное практическое примене-
ние» [Vigfússon, Jóhannsdóttir, Ólafsson, 
2021, p . 13] .

Наряду с заметным повышением вни-
мания исследователей к сфере имплемен-
тации стратегий, в том числе стратегий 
компаний в области инновационного раз-
вития, наблюдался рост научных публи-
каций, посвященных технологическим 
дорожным картам (см ., напр .: [Phaal, 
Farrukh, Probert, 2004; Arman et al ., 2017; 
Park et al ., 2020]) . Немалый вклад в раз-
работку различных аспектов формирова-
ния и использования ТДК внесли пред-
ставители российской науки [Соколов, 
Карасев, 2009; Вишневский, Карасев, 2010; 
Рубенчик, 2014; Матич, 2017] . 

Несмотря на продолжающиеся в науч-
ной литературе дискуссии о дефинициях 
и некоторых существенных свойствах ТДК, 
в общем плане технологические дорожные 
карты можно определить как инструмент 
поддержки стратегического планирования 
и принятия управленческих решений в об-
ласти разработки и вывода на рынок новых 
продуктов и технологий . Характерной осо-
бенностью этого инструмента является ис-
пользование четко структурированного (по 
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взаимосвязанным тематическим блокам) 
и наглядного графического формата пред-
ставления качественной и количественной 
информации, отражающей, с одной сторо-
ны, результаты сканирования внешней 
среды и стратегические приоритеты ком-
пании в инновационной сфере, а с дру-
гой — прогнозируемые вехи развития но-
вых технологий, продуктов и рынков, вы-
строенные в рамках единой временнóй 
шкалы с выделением их взаимосвязей 
и взаимозависимостей . 

За последние три десятилетия интен-
сивной эволюции ТДК прошли путь от 
довольно примитивных схем, увязываю-
щих разработку новых технологий с ры-
ночными трендами и общекорпоративны-
ми приоритетами инновационного разви-
тия, до весьма продвинутых много- 
уровневых управленческих инструментов, 
насыщенных исключительно полезной 

(для принятия разнообразных решений) 
аналитикой и представляющих ее в ком-
пактном и наглядном формате . В резуль-
тате при всем разнообразии визуальных 
образов ТДК сложилась довольно устой-
чивая конфигурация их основных струк-
турных элементов, которые показаны на 
рис . 1 . Перечисленные блоки ТДК при-
меняются крупными корпорациями в це-
лях операционализации стратегий инно-
вационного развития .

Исследователи подчеркивали необыч-
ную гибкость ТДК в качестве управлен-
ческого инструмента [Kappel, 2001; Phaal, 
Farrukh, Probert, 2010], а также возмож-
ности их потенциального использования 
как для разработки стратегий в сфере 
инновационного развития [Phaal, Muller, 
2009; Kerr, Phaal, Probert, 2012; Carvalho, 
Fleury, Lopes, 2013], так и для детально-
го бизнес-планирования на операционном 

Рис.  1 . Типовая конфигурация основных блоков технологических 
дорожных карт 

С о с т а в л е н о  п о: [Phaal, Muller, 2009; Oliveira, Rozenfeld, 2010; Kerr, 
Phaal, 2015; 2022] .
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уровне [Cheng et al ., 2016] . Авторы многих 
работ дали весьма узкую трактовку при-
кладных возможностей ТДК, которые рас-
сматриваются либо преимущественно 
в стратегическом ключе — в целях обе-
спечения структурированного видения 
долгосрочных перспектив развития про-
дуктовой линейки и технологического 
портфеля компании [Siebelink et al ., 2021], 
либо, наоборот, в основном в операцион-
ном плане — как инструмент планирова-
ния и портфельного управления ключе-
выми инновационными проектами 
[Guthrie, 2023] . 

Не является большим преувеличением 
утверждение о том, что в изучаемой об-
ласти сложились два самостоятельных ис-
следовательских течения: одно рассматри-
вает ТДК сквозь призму стратегического 
управления инновационным развитием 
компании в целом, а другое — главным 
образом в качестве механизма операци-
онного менеджмента инноваций в рамках 
приоритетных продуктовых или техноло-
гических направлений . 

Развитие этих исследовательских тече-
ний в значительной мере отражает двой-
ственную природу ТДК как инструмента, 
который позволяет не только каскадиро-
вать стратегические цели инновационно-
го развития на операционный уровень 
портфельного управления инновационны-
ми проектами, но и отслеживать резуль-
таты выполнения этих проектов во вре-
мени . Поскольку основными механизмами 
реализации инновационных стратегий 
выступают инновационные проекты и про-
граммы (комплексы взаимосвязанных про-
ектов, объединенных общей целью), по-
стольку именно такая двойственность 
и наделяет ТДК важными преимущества-
ми в качестве средства перехода от фор-
мирования стратегии инновационного раз-
вития к ее имплементации . 

Необходимо отметить, что авторы от-
дельных работ уже предпринимали по-
пытки анализа корпоративной практики 
гибкого применения ТДК для решения 
стратегических и операционных задач 

в зависимости от выбранного целевого на-
значения этого инструмента . В частности, 
недавнее обследование 58 ТДК крупных 
компаний, проведенное международным 
аналитическим агентством [Gartner, 2022, 
p . 4], привело к выделению четырех ос-
новных типов подобных карт, два из ко-
торых имели главным образом стратеги-
ческое назначение (коммуникация стра-
тегического видения технологического 
развития компании с ключевыми стейк-
холдерами и стратегическая схема дви-
жения компании к намеченным техноло-
гическим целям), а еще два — операци-
онную направленность (тактический план 
по разработке новых продуктов и инстру-
мент управления портфелем инновацион-
ных проектов) . 

Таким образом, двойственная природа 
ТДК позволяет в зависимости от текущих 
приоритетов руководства компании на-
страивать их инструментарий для решения 
как стратегических, так и операционных 
задач (разумеется, подобная переориента-
ция может потребовать определенного 
времени) . Этот же функциональный дуа-
лизм предоставляет для ТДК уникальные 
возможности служить эффективным ин-
терфейсом между стратегией как видени-
ем будущего и его воплощением в прак-
тической деятельности . 

В этой связи неслучайно, что, в соот-
ветствии с выводами экспертов McKinsey, 
технологические дорожные карты начи-
нают занимать особое место в иерархии 
управленческого инструментария круп-
ных компаний, обеспечивая механизм 
передачи руководящих импульсов с верх-
него стратегического уровня управления 
на нижний операционный . В этом каче-
стве «эффективная технологическая до-
рожная карта выступает связующим зве-
ном между корпоративной стратегией, 
портфельным управлением и выполне-
нием проектов» [Heim, Heuss, Katzir, 
2017] .

Иными словами, авторы некоторых ис-
следований достаточно близко подошли 
к осознанию значительного потенциала 
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ТДК как механизма интеграции страте-
гического и операционного менеджмента . 
Однако такие работы носят единичный 
характер . Кроме того, даже они оставляют 
без внимания немало важных вопросов 
о том, как функционирует данное связу-
ющее звено в реальной практике опера-
ционализации инновационных стратегий, 
какие проблемы перехода от стратегий 
к имплементации можно решить с их по-
мощью, каким образом использование ТДК 
увязывается с портфельным управлением 
инновационными проектами и т . д .

ПРОБЛЕМЫ ПЕРЕХОДА 
ОТ ИННОВАЦИОННОЙ 
СТРАТЕГИИ К ЕЕ 
ПРАКТИЧЕСКОЙ 
РЕАЛИЗАЦИИ

Как показывают исследования междуна-
родного опыта крупных компаний в раз-
ных отраслях, имплементация корпора-
тивных стратегий в повседневной опера-
ционной деятельности остается одной 
из наиболее острых проблем стратегиче-
ского менеджмента . Весьма показатель-
ную картину в данной области демонстри-
руют результаты обследований междуна-
родной консалтинговой фирмы Bridges, 
которая проводит регулярные замеры 
успешности реализации крупными ком-
паниями их собственных стратегий . Так, 
в 2020 г . было обнаружено, что только 
примерно половина (52%) фирм, задей-
ствованных в опросе, смогла довести раз-
работанную стратегию до успешной реа-
лизации, а остальные потерпели в этой 
области явную неудачу [Bridges, 2020] .

Что касается корпоративных стратегий 
в области инноваций, то здесь ситуация 
с имплементацией еще более неоднознач-
ная . С одной стороны, это обусловлено 
спецификой инновационной деятельности, 
которая по определению должна быть бо-
лее креативной и, соответственно, отно-
сится к более сложным объектам для раз-
работки долгосрочных целей . С другой 

стороны, она выступает намного менее 
предсказуемым и более рискованным по-
лем для успешной реализации поставлен-
ных целей . Как справедливо подчеркивал 
М . Пэйн, «в отличие от других типов стра-
тегий, инновационная стратегия охваты-
вает не только то, что доказуемо, но и то, 
что правдоподобно или только возможно . 
Она требует такого уровня креативности, 
интуиции, предчувствия и обоснованных 
предположений, которые для организаций, 
построивших свою культуру и репутацию 
на основе надежной доказуемости, выходят 
далеко за пределы их зоны комфорта и, 
пожалуй, даже за пределы их компетен-
ций» [Payne, 2019] .

В последние годы появляются анали-
тические обзоры, авторы которых пыта-
ются обобщить результаты проведенных 
эмпирических исследований основных ба-
рьеров, затрудняющих имплементацию 
корпоративных стратегий, начиная с  
1980-х гг . [Cândido, Santos, 2019; Vigfússon, 
Jóhannsdóttir, Ólafsson, 2021] . Обобщая 
выводы этих работ и недавних исследова-
ний, посвященных анализу специфических 
препятствий на пути реализации иннова-
ционных стратегий в корпоративном кон-
тексте [Piester, 2017; Nieminen, 2021; 
Mascaro, 2023], можно выделить четыре 
основные группы возникающих проблем 
(табл .) . 

Проблемы, связанные с недостаточной 
конкретизацией стратегических целей для 
их имплементации на основе инновацион-
ных проектов (первая группа), возникают 
при трансформации инновационной стра-
тегии компании в набор конкретных про-
ектов по разработке и внедрению иннова-
ций . Трудности обычно появляются не 
только и не столько в части обеспечения 
корректного целеполагания, в рамках ко-
торого ориентиры инновационного разви-
тия должны учитывать перспективные 
научно-технологические тренды в данной 
отрасли и обеспечивать динамичный рост 
и конкурентоспособность компании . Особые 
сложности представляет декомпозиция 
стратегических целей на задачи конкрет-
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ных проектов (нередко кросс-функ- 
циональных), а также дальнейшее распре-
деление ответственности за их выполнение 
среди функциональных подразделений . 
При этом проектные задачи должны быть 
упорядочены по степени приоритетности, 
взаимоувязаны во времени и иметь адек-
ватное ресурсное обеспечение . 

Реализация целей инновационного раз-
вития предполагает формирование стра-
тегического портфеля проектов, преиму-
щественно связанных с разработкой и вне-
дрением новых технологий и продуктов 
(нередко возникает необходимость выпол-
нения и отдельных, чисто управленческих 
проектов, обеспечивающих адаптацию 
организационной структуры и бизнес-про-
цессов к новым технологическим решени-
ям) . Итоговые задачи выполнения про-
ектов должны в совокупности обеспечивать 
решение всех целей стратегии инноваци-
онного развития компании . 

Важно отметить, что формирование та-
кого проектного пула представляет нетри-
виальную управленческую задачу, так как 
обусловлено точной настройкой и увязкой 
сроков реализации проектов, обеспечения 
внедрения полученных результатов и их 
продвижения по всем фазам инновационной 
цепочки (налаживание эффективных связей 

между проектами научно-исследователь-
ской, опытно-конструкторской и внедренче-
ской фаз инновационного процесса) . Все это 
требует учета как внутренних (например, 
по контролю уровней готовности технологий, 
задействованных в достижении конкретной 
цели инновационного развития), так 
и внешних факторов (в первую очередь воз-
можностей использования научно-техноло-
гического потенциала партнеров) . 

С этим тесно связаны проблемы второй 
группы, возникающие из-за необходимого 
структурирования стратегического порт-
феля инновационных проектов . Особую 
важность приобретает выбор приоритет-
ных проектов, позволяющих эффективно 
и в полной мере реализовать целевые 
установки стратегии инновационного раз-
вития . Прежде всего речь идет об обе-
спечении корректной очередности разра-
ботки и внедрения связанных инноваций, 
последовательность которых определяется 
зависимостью стартовых условий одних 
инновационных проектов от достигнутых 
результатов других .

Кроме того, нередко решаемая в про-
цессе структурирования проектного порт-
феля известная управленческая задача 
распределения ограниченного объема ре-
сурсов порождает немало проблем и про-

Таблица
Проблемы операционализации корпоративных стратегий 

инновационного развития и их возможные решения

№ Группа проблем Возможное решение
1 Недостаточная конкретизация стратегических 

целей для их имплементации
Трансформация стратегических целей 
в задачи конкретных инновационных проектов 

2 Трудности структурирования инновационных 
проектов в рамках стратегического портфеля 

Приоритизация инновационных проектов 
на основе прозрачных критериев

3 Слабая координация между исполнителями 
и размывание ответственности за выполнение 
инновационной стратегии

Четкое распределение ролей в рамках иннова-
ционных проектов и мониторинг текущих 
результатов

4 Ограниченные возможности по управлению 
внешними партнерами в области инноваций

Обеспечение управляемого взаимодействия 
с внешними партнерами в области инноваций
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тиворечий между различными подразде-
лениями компании из-за непрозрачных 
критериев приоритизации инновационных 
проектов . Во-первых, ресурсы для таких 
проектов должны быть выделены из кон-
солидированного бюджета компании, что 
чревато возникновением конфликтов ин-
тересов функциональных подразделений . 
Во-вторых, в рамках направлений расхо-
дования средств на инновационную дея-
тельность возникает фактор внутренней 
конкуренции за ресурсы — между анало-
гичными проектами, а также между пер-
спективными направлениями развития на 
основе полученных на предыдущих этапах 
результатов инновационных проектов, что 
создает множество развилок, требующих 
принятия соответствующих решений . Кро-
ме того, при реализации того или иного 
проекта, объединяющего чаще всего участ-
ников из разных подразделений компании, 
также возникают проблемы пропорциональ-
ного распределения выделенных на проект 
дефицитных ресурсов (квалифицированных 
специалистов, специализированных видов 
оборудования и материалов и т . д .) .

Переход от инновационной стратегии 
к ее реализации на уровне оперативного 
управления часто серьезно затрудняется 
из-за размывания ответственности за ее 
имплементацию, что представляет третью 
группу проблем . Это тесно связано с кросс-
функциональным характером многих ин-
новационных проектов, как правило, тре-
бующих участия различных корпоратив-
ных подразделений . Необходимость 
совместной реализации проектов для ре-
ализации общих стратегических целей 
инновационного развития компании как 
целостной организации нередко вступает 
в противоречие с традиционно жесткой 
функциональной структурой управления, 
характерной для большинства крупных 
корпораций . Вместе с внутрикорпоратив-
ными согласованиями распределения, со-
подчинения и актуализации задач инно-
вационных проектов и их ресурсного обе-
спечения эти атрибуты повседневной 
управленческой рутины образуют особый 

тип барьеров, нередко серьезно препят-
ствующих практической имплементации 
инновационных стратегий . 

Наконец, проблемы четвертой группы 
связаны с естественной ограниченностью 
возможностей реализации целей иннова-
ционного развития собственными силами 
компании . В современных условиях даже 
крупнейшие корпорации во многих слу-
чаях не обладают достаточным потенци-
алом для реализации инновационных 
проектов по разработке и внедрению новых 
технологий и продуктов, предполагающих 
наличие серьезных компетенций в разных 
(часто далеких от основного профиля ком-
пании) областях . 

Для решения этих задач все шире осу-
ществляется привлечение партнеров на 
основе различных механизмов открытых 
инноваций, распространение которых ста-
ло одним из важнейших трендов, суще-
ственно меняющих весь технологический 
ландшафт большинства отраслей совре-
менной экономики . Речь идет о принци-
пиальном расширении сферы осуществле-
ния инновационной деятельности компа-
ний, ее выходе за рамки самóй кор- 
поративной организации путем формиро-
вания сети партнерств с другими субъек-
тами инноваций, включая разнообразные 
высокотехнологичные фирмы (от техноло-
гических гигантов до малых стартапов), 
специализированные научные центры 
и вузы, готовые к долговременному сотруд-
ничеству в области проведения научно-ис-
следовательских работ и совместному осу-
ществлению инновационных проектов . 

Основные причины перехода крупных 
компаний к широкому использованию от-
крытых инноваций связаны с существен-
ными изменениями, происходящими вну-
три и вокруг инновационной сферы в це-
лом . Во-первых, значительное усложнение 
и соответствующее удорожание и без того 
крайне дорогостоящих инновационных про-
ектов все чаще делают их «неподъемными» 
даже для крупнейших корпораций, объ-
ективно усиливают их стремление разде-
лить значительно возросшие расходы и ри-
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ски с внешними партнерами . Во-вторых, 
резкое ускорение развития новых техноло-
гий, по сравнению с ситуацией, наблюдав-
шейся даже 15–20 лет назад, серьезно по-
вышает требования к технологической 
конкурентоспособности компаний, вынуж-
дая их быстро наращивать свои возмож-
ности в области генерации и коммерциа-
лизации новых знаний и технологий, в осо-
бенности в том, что касается сокращения 
сроков и затрат на выполнение инноваци-
онных проектов . Во многих случаях един-
ственным эффективным решением явля-
ется налаживание научно-технического 
сотрудничества с внешними партнерами 
на основе открытых инноваций . 

Хотя тема открытых инноваций приоб-
рела в последние два десятилетия необы-
чайную популярность среди исследовате-
лей и стала предметом огромного числа 
академических публикаций (см ., напр .: 
[Hossain et al ., 2016; Da Silva Meireles, 
Azevedo, Boaventura, 2022]), большинство 
из них посвящено анализу механизмов 
и преимуществ внедрения открытых ин-
новаций для развития инновационного 
потенциала компаний . Намного меньше 
работ касается возникающих трудностей 
и рисков, связанных с привлечением внеш-
них партнеров в рамках научно-техноло-
гической кооперации, особенно в контексте 
имплементации целей корпоративной ин-
новационной стратегии . 

Несмотря на все преимущества исполь-
зования механизмов открытых инноваций, 
их широкое внедрение в практику порож-
дает немало весьма серьезных проблем 
для компаний . Часть из них носит фун-
даментальный характер и может в прин-
ципе заблокировать совместную иннова-
ционную деятельность с внешними пар-
тнерами (или сделать ее нецелесообразной) . 
К ним можно отнести, например, недо-
статок финансовых средств для развития 
инновационного сотрудничества, неготов-
ность нести риски, связанные с открыти-
ем собственного инновационного процесса 
для внешних участников (включая юри-
дические проблемы сохранности интел-

лектуальной собственности), неспособность 
к определению стратегического баланса 
между открытыми и внутренними инно-
вациями, низкий уровень абсорбционного 
потенциала, необходимого для эффектив-
ного восприятия внешних знаний . 

Не менее распространенными являются 
и другие вопросы организационно-струк-
турного характера, связанные прежде все-
го с ограниченными возможностями конт- 
роля компании за деятельностью внешних 
инновационных партнеров, начиная с труд-
ностей выбора этих партнеров и обеспече-
ния четкой координации их работы в рам-
ках стратегического портфеля инноваци-
онных проектов до налаживания эффек- 
тивного мониторинга их участия в таких 
проектах и оценки вклада в текущие ре-
зультаты . Именно на решение таких про-
блем может быть нацелено использование 
ТДК в качестве инструмента операциона-
лизации инновационной стратегии .

ВОЗМОЖНОСТИ 
ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ 
ДОРОЖНЫХ КАРТ 
В ОБЛАСТИ РЕШЕНИЯ 
ПРОБЛЕМ ИМПЛЕМЕНТАЦИИ 
ИННОВАЦИОННЫХ СТРАТЕГИЙ

Потенциал технологических дорожных 
карт в области решения типичных про-
блем перехода от разработанной иннова-
ционной стратегии компании к ее реали-
зации на операционном уровне особенно 
отчетливо раскрывается в ходе анализа 
конкретных кейсов корпоративной прак-
тики использования ТДК .

Трансформация стратегических 
целей в задачи инновационных 
проектов
Хорошо разработанная корпоративная 
стратегия всегда является сложным до-
кументом, не только формулирующим ряд 
долгосрочных целей развития компании, 
но и содержащим детальное обоснование 
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того, почему именно эти цели выступают 
наилучшим выбором среди других аль-
тернатив и, главное, каким образом их 
следует достигать . Такая имманентная 
сложность очевидно противоречит нуждам 
практической имплементации, которая, 
наоборот, предполагает постановку срав-
нительно простых и конкретных задач . 
Как четко описывали эту дилемму аме-
риканские специалисты по стратегическо-
му менеджменту, «изложение стратегии 
способствует сложности, а ее реализация 
требует простоты . Чтобы влиять на по-
вседневную деятельность, стратегия долж-
на быть достаточно простой для понима-
ния, коммуницирования и запоминания 
руководителями на всех уровнях органи-
зации» [Sull et al ., 2018, p . 1] .

Применительно к инновационной стра-
тегии первый шаг к преодолению подобной 
сложности состоит в декомпозиции стра-
тегических целей инновационного разви-
тия на небольшое количество ключевых 
приоритетов . Определяя ограниченный 
спектр таких приоритетов, руководство 
компаний, как правило, стремится сфоку-
сироваться на ориентированных на прак-
тические действия среднесрочных задачах 
в области инноваций, которые рассматри-
ваются в качестве определяющих для кон-
курентного успеха всей организации на 
ближайшие пять — семь лет . 

Второй шаг предполагает конкретиза-
цию ключевых приоритетов до уровня, 
способного обеспечить их трансформацию 
в задачи инновационных проектов, гото-
вых для последовательной реализации на 
операционном уровне управления . Для 
этого каждый из ключевых приоритетов 
подвергается дальнейшей детализации, 
в результате которой формулируется ряд 
задач тактического и операционного уров-
ня, нацеленных на создание конечного 
инновационного объекта (нового продукта, 
технологического комплекса и т . д .) . В ито-
ге формируется характерная только для 
данной инновационной стратегии иерар-
хия целей и задач (целевая пирамида), 
включающая несколько уровней декомпо-

зиции (в зависимости от сложности соз-
даваемого объекта) и отражающая весь 
процесс каскадирования целей и задач по 
этим уровням — от общей стратегической 
цели (на верхнем уровне) до операционных 
задач отдельных проектов (на нижнем 
уровне) . 

Наиболее распространенным методом 
формирования подобной иерархии явля-
ется мозговой штурм с участием предста-
вителей подразделения компании, отве-
чающего за реализацию инновационной 
стратегии, а также менеджеров всех клю-
чевых инновационных проектов . Одной 
из наиболее сложных задач процесса ка-
скадирования считается обеспечение оп-
тимальных условий для координации вы-
полнения инновационных проектов и по-
следующей обратной сборки (интеграции) 
их результатов в рамках постадийного 
движения к имплементации заданной 
стратегической цели (см ., напр .: [Martin-
suo, Anttila, 2022; Bhaila, 2023; Никулина 
и др ., 2022]) .

Нередко логика такого подхода четко 
отражается в самой конфигурации ТДК . 
В качестве иллюстрации можно привести 
общую архитектуру ТДК, которая активно 
используется транснациональной корпо-
рацией Subsea 7, специализирующейся на 
выполнении сложных подводных инжи-
ниринговых проектов и разработке под-
водного оборудования . Базовая структура 
ТДК этой компании включает три основ-
ных блока (рис . 2) .

В первом блоке карты отражаются клю-
чевые цели, которые компания определяет 
для себя на данном рынке на основе ана-
лиза ключевых трендов и драйверов раз-
вития соответствующего рынка . Здесь же 
обозначаются основные требования целе-
вых потребителей к продуктам, которые 
компания собирается выводить на рынок . 
Во втором блоке задаются приоритеты, т . е . 
цели трансформируются в набор конкрет-
ных направлений деятельности, на которых 
компания должна сфокусироваться для 
достижения поставленных стратегических 
задач . Третий блок отражает набор про-
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ектов — решений, которые необходимо 
реализовать в установленные сроки в каж-
дой из приоритетных областей деятель-
ности Subsea 7 . Примечательно, что в рам-
ках визуальной конфигурации ТДК набор 
проектов (решений) размещается между 
первым и вторым блоками карты, что обе-
спечивает возможность отслеживать соот-
ношение этих проектов как со стратегиче-
скими целями компании (в соответствую-
щей области), так и с более детальной 
картиной стратегических приоритетов . 

Важно отметить, что использование еди-
ного подхода и процедур при построении 
ТДК для декомпозиции стратегических 
целей компании в сфере инноваций до 
уровня задач инновационных проектов 
(программ) существенно облегчает и об-
ратный процесс «сборки» этих проектов 
(программ) при формировании интеграль-
ной дорожной карты, обеспечивающей 
общее визуальное представление динами-
ки движения по всем стратегическим на-
правлениям инновационного развития 
компании в целом . При условии налажи-
вания регулярного поступления необходи-
мой информации и внедрения соответству-
ющего программного обеспечения такая 
интегральная карта может играть роль 
корпоративного дэшборда (dashboard) (свод-
ной панели мониторинга результатов де-
ятельности компании) в области иннова-
ционного развития, обладающего возмож-
ностями раннего обнаружения неполадок 
с имплементацией тех или иных страте-
гических целей за счет наличия функций 
моментальной детализации (drill-down) 
положения дел на испытывающих труд-
ности проектах . При этом, даже если ру-
ководство компании по тем или иным при-
чинам решает сформировать общий кор-
поративный дэшборд, охватывающий 
ключевые показатели сразу по всем на-
правлениям хозяйственной деятельности, 
ТДК могут послужить практически готовым 
блоком данного инструмента, обеспечива-
ющим эффективный мониторинг реализа-
ции стратегических приоритетов компании 
в области инновационного развития . 

Приоритизация инновационных 
проектов на основе прозрачных 
критериев
Как только корпоративная стратегия инно-
вационного развития транслируется на опе-
рационный уровень в виде портфеля кон-
кретных инновационных проектов, возника-
ет ряд непростых вопросов, связанных с его 
управлением . На первый план выходит 
задача приоритизации проектов . По сути, 
речь идет о принятии решений об обеспе-
чении «режима наибольшего благоприят-
ствования» для тех или иных проектов, пре-
жде всего с позиции ресурсов . Приоритиза-
ция является довольно рутинной задачей 
в рамках теории и практики портфельного 
управления, но когда речь заходит об ин-
новационных проектах, ее решение нередко 
представляет немалые трудности, главным 
образом в связи с высокой неопределенно-
стью потенциальных затрат и результатов . 
Как справедливо подчеркивает американ-
ский исследователь Дж . Николз, «для тех, 
кто отвечает за инновационную стратегию, 
серьезнейшим вызовом является создание 
инструмента, позволяющего различать от-
носительную значимость каждого проекта 
для того, чтобы приоритизировать их им-
плементацию» [Nicols, 2019] .

В зависимости от поставленных страте-
гических целей в конкретной сфере инно-
вационной активности необходимость при-
оритизации инновационных проектов мо-
жет быть обусловлена по крайней мере 
двумя задачами . С одной стороны, она 
может быть связана с обеспечением пра-
вильной последовательности выполнения 
проектов, когда тот или иной инновацион-
ный проект просто не может стартовать 
без достижения значимых результатов по 
другим, связанным с ним проектам (на-
пример, без достижения достаточно высо-
ких уровней готовности по другим ключе-
вым технологиям, которые должны быть 
достигнуты на основе выполнения смежных 
проектов разработки) . Здесь очевидным 
основанием для приоритизации инноваци-
онных проектов является их технологиче-
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ская взаимосвязанность, предполагающая 
определенную последовательность их вы-
полнения . С другой стороны, во многих 
случаях необходимость приоритизации 
диктуется более привычными для порт-
фельного управления задачами отбора наи-
более перспективных проектов (с учетом 
рыночных трендов, имеющихся научно-тех-
нологических заделов и компетенций 
и т . д .) в условиях ограниченности ресурсов 
для их реализации .

Весьма примечательно, что технологи-
ческие дорожные карты могут эффективно 
использоваться для решения обеих задач . 
Например, ТДК, разработанная бразиль-
ской высокотехнологичной химической ком-
панией Nanox Technology, позволяла от-
слеживать технологическую и ресурсную 
взаимозависимость выполняемых иннова-
ционных проектов и обеспечивать их сво-
евременную приоритизацию в рамках кор-
поративного проектного портфеля . Вместе 
с тем в ходе разработки этой карты (при 
формировании блока инновационных про-
ектов) использовался классический подход 
к оптимизации проектного портфеля в со-
ответствии с заранее согласованными кри-
териями . В данном случае были выбраны 
три типа критериев — соответствие стра-
тегическим целям компании, вероятность 
успеха проекта и его финансовая ценность . 
Последний критерий обеспечивал возмож-
ность приоритизации проектов, требующих 
меньших инвестиций и генерирующих 
сравнительно бóльшую финансовую отдачу 
[Oliveira, Rozenfeld, 2010] .

Распределение ответственности 
в рамках инновационных 
проектов и мониторинг 
текущих результатов
После формирования стратегического 
портфеля инновационных проектов и его 
структурирования (на основе приоритиза-
ции) следующим важнейшим шагом в опе-
рационализации инновационной стратегии 
является создание механизмов текущего 
управления на уровне индивидуальных 

проектов, входящих в стратегический порт-
фель . Для эффективного функционирова-
ния эти механизмы должны отвечать ря-
ду требований, среди которых — детали-
зированное представление проектных 
работ, их структурирование по этапам 
выполнения, четкое распределение функ-
ций и ответственности между всеми участ-
никами и обеспечение транспарентности 
текущих результатов в процессе реализа-
ции проектов (по каждому участнику в от-
дельности и по проектному портфелю 
в целом) . 

Как показывает опыт крупных зару-
бежных компаний, технологические до-
рожные карты могут служить отличным 
инструментом поддержки механизмов те-
кущего управления инновационными про-
ектами, встроенными в корпоративный 
стратегический портфель . Одним из базо-
вых элементов ТДК многих компаний 
является блок, отражающий планы по 
разработке ключевых технологий (продук-
тов) в том или ином графическом форма-
те (рис . 3) . Процесс разработки каждой 
из технологий (продуктов) представлен на 
картах в виде отдельного проекта, струк-
турированного по последовательным эта-
пам реализации . Контрольными точками 
для мониторинга успешного завершения 
этапов являются соответствующие уровни 
готовности технологий . 

Наглядная визуализация портфеля 
инновационных проектов обеспечивает 
дорожным картам ряд ценных характе-
ристик, критически важных для эффек-
тивного операционного управления . 
К этим качествам относится структури-
рованное представление сложного объ-
екта управления в целом . Инновацион-
ные проекты в большинстве случаев 
включают ряд весьма различных (по ти-
пам работ и участникам) фаз, характе-
ризующихся множеством сложных задач, 
которые в совокупности должны работать 
на имплементацию целей корпоративной 
стратегии инновационного развития . Ви-
зуальное представление этих проектов 
в формате линейчатой гистограммы по-
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могает всем проектным менеджерам по-
нять, каким образом из разных элементов 
складывается единое целое, и осознать 
свою роль в общем процессе инноваци-
онного развития компании . Это значи-
тельно усиливает их вовлеченность в об-
щее дело и чувство ответственности за 
вклад в достижение результатов .

Еще одним важным преимуществом 
визуального представления инновацион-
ных проектов на ТДК является транспа-
рентность распределения задач по отдель-
ным проектам, а также возможность от-
слеживать их выполнение во времени по 
контрольным точкам, что позволяет не 
только проектным менеджерам, но и ря-
довым участникам проектных команд по-
стоянно поддерживать взаимный контроль 
за достигнутыми результатами . Суще-
ственное значение подобного распределе-
ния ответственности за выполнение ин-
новационных проектов в рамках реализа-
ции корпоративной ТДК отмечалось 
в исследовании практики формирования 
и использования таких карт одним 
из крупнейших в Азии производителей 
строительных материалов Siam Cement 
Group [Gerdsri, Vatananan, Dansamasatid, 
2009, p . 59] . 

Наконец, преимуществом визуализа-
ции выполнения инновационных проектов 
на ТДК выступает обеспечение возмож-
ностей более успешного управления сро-
ками выполнения проектных задач и эф-
фективного распределения ресурсов . С од-
ной стороны, единое видение продвижения 
по пути реализации инновационных про-
ектов значительно облегчает менеджерам 
проектов текущее распределение времени 
на выполнение отдельных проектных за-
дач и тем самым снижает риски срыва 
сроков финализации проектов в целом . 
С другой стороны, визуализация инфор-
мации о текущем выполнении задач на 
всех реализуемых компанией проектах 
позволяет менеджерам принимать более 
обоснованные решения в отношении за-
действования тех или иных проектных 
ресурсов . Проектные менеджеры могут 

отслеживать, где и как используются эти 
ресурсы, и вносить корректировки .

Обеспечение управляемого 
взаимодействия с внешними 
партнерами в области 
инноваций
Реализация стратегического портфеля ин-
новационных проектов крупной компании 
нередко требует привлечения внешних ис-
полнителей и партнеров различного про-
филя на основе механизмов открытых ин-
новаций . Обеспечивая доступ к разноо-
бразным внешним источникам новых 
знаний, такие механизмы дают возмож-
ность существенно повысить способность 
компании быстро адаптироваться к уско-
ряющимся изменениям бизнес-среды, что 
может оказаться решающим фактором в со-
временных условиях радикальных меж- 
отраслевых и внутриотраслевых сдвигов . 

Корпоративная практика двух послед-
них десятилетий убедительно продемон-
стрировала высокую результативность мо-
дели открытых инноваций [Chesbrough, 
2023] . В настоящее время можно смело 
констатировать, что открытые инновации 
стали стратегическим modus  operandi по-
давляющего большинства ведущих корпо-
раций мира, а сотрудничество с внешними 
партнерами в целях совместного создания 
и внедрения инноваций превратилось в не-
отъемлемый элемент их инновационных 
стратегий .

Вместе с тем переход к активному ис-
пользованию разного рода партнерств 
с внешними участниками для реализации 
целей инновационной стратегии поставил 
перед корпоративным руководством ряд 
непростых вопросов, в том числе связан-
ных с его ограниченными возможностями 
по управлению этими партнерами в рам-
ках инновационного взаимодействия . Се-
рьезные риски в данной области нередко 
возникают, в частности, из-за сложностей 
координации работы внешних партнеров 
с внутренними участниками инновацион-
ных процессов, а также из-за различных 
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подходов к оценке текущих результатов, 
получаемых в ходе совместной деятель-
ности по разработке и внедрению инно-
ваций [McGuckin, Su, Abhari, 2022] . 

Весьма симптоматично, что для реше-
ния этих проблем в реальной управлен-
ческой практике все шире используется 
инструментарий ТДК . Например, техноло-
гические дорожные карты, сформирован-
ные британской нефтегазовой корпораци-
ей ВР для разработки инновационных 
технологий производства биотоплива со-
вместно с партнерами (рис . 4), предусма-
тривали встроенные схемы распределения 
и текущего мониторинга работ по испол-
нителям: одну часть ключевых элементов 
технологий планировалось разрабатывать 
силами самой компании самостоятельно, 
а другую — в рамках совместных пред-
приятий или на контрактной основе с по-
мощью партнеров (сторонних организа-
ций) . В зависимости от масштабов участия 
внешних партнеров на ТДК нашли от-
ражение сравнительные оценки рисков 
соответствующих инновационных проектов 
(чем больше проектных работ приходилось 
на внешних участников, тем выше была 
оценка проектного риска) .

Еще одним примером подобного исполь-
зования ТДК является практика Orona 
Group, крупнейшего в Испании произво-
дителя пассажирских и грузовых лифтов, 
который с самого начала работы в данной 
отрасли формировал свой инновационный 
портфель (встроенный в ТДК) с учетом 
необходимости обеспечения эффективного 
управления проектами с участием внеш-
них партнеров . Все эти партнеры были 
объединены в сетевую ассоциацию по ин-
новациям (Vertical Transport Innovation 
Network — VTIN), в которой компания 
Orona весьма эффективно контролировала 
доступ участников, разрешение споров 
и даже ряд показателей эффективности 
партнерского взаимодействия . При этом 
инструментарий ТДК использовался как 
в целях обновления продуктового портфе-
ля самой компании путем идентификации 
перспективных технологий и соответству-

ющих проектов НИР, так и для обеспече-
ния координации планов инновационной 
деятельности подразделений Orona Group 
с технологическими дорожными картами 
университетов и исследовательских цен-
тров — участников VTIN [Igartua, Garrigós, 
Hervas-Oliver, 2010, p . 49] . 

ВЫВОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Изучение опыта использования техноло-
гических дорожных карт в крупных за-
рубежных компаниях сквозь призму опре-
деления их возможностей как инструмен-
та операционализации инновационных 
стратегий оказалось весьма продуктивным 
подходом к исследованию ТДК . В част-
ности, анализ показывает, что, выступая 
связующим звеном между инновационны-
ми стратегиями и операционным менед-
жментом, ТДК могут успешно комбини-
роваться с инструментами портфельного 
управления инновационными проектами 
и в этом качестве обеспечивать решения 
ряда ключевых проблем, затрудняющих 
переход от поставленных стратегических 
целей к их практической имплементации . 
С помощью ТДК можно осуществлять кор-
ректную трансформацию стратегических 
целей в задачи инновационных проектов, 
приоритизацию этих проектов на основе 
прозрачных критериев, обеспечивать чет-
кое распределение ответственности в рам-
ках инновационных проектов и монито-
ринг текущих результатов, а также до-
биваться повышения транспарентности 
участия внешних партнеров в совместной 
инновационной деятельности .

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Наиболее известным традиционным под-
ходом к операционализации корпоратив-
ных стратегий является использование так 
называемой сбалансированной системы 
ключевых показателей, подробно описан-
ной в трудах Р . Каплана и Д . Нортона более 
30 лет назад [Kaplan, Norton, 1992; 1996] . 
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Несмотря на ряд претензий со стороны 
многих специалистов и сложности внедре-
ния системы в практику компаний, этот 
подход до сих пор считается чуть ли не 
единственным проверенным инструментом 
транслирования сформулированных стра-
тегических целей на операционный уровень 
их реализации . Однако нетрудно заметить 
и наличие серьезных ограничений данной 
системы, не позволяющих рассматривать 
ее в качестве полноценного механизма, обе-
спечивающего переход от стратегий к их 
имплементации, в особенности для страте-
гий инновационного развития . 

Прежде всего в основе такой системы 
лежит идея трансформации стратегических 
целей компании в набор конкретных ко-
личественных и качественных показателей 
и дальнейшего каскадирования этих по-
казателей на операционный уровень для 
обеспечения возможностей текущего мони-
торинга . Но даже при безупречном выборе 
наиболее значимых показателей (в каче-
стве ключевых) и идеальном планировании 
их целевых значений основной проблемой 
является то, что сами механизмы их до-
стижения находятся как бы за кадром, 
остаются на усмотрение исполнителей — 
менеджеров среднего звена, которые часто 
слабо представляют, как следует решать 
все более усложняющиеся задачи иннова-
ционного развития4 .

Опыт показывает, что, несмотря на за-
явленное стремление к сбалансированно-
сти количественных и качественных по-
казателей, в ходе практического внедрения 
такие системы в большинстве случаев на-
чинают явно тяготеть к доминированию 
количественных (и чаще всего финансовых) 
индикаторов, нередко оставляя качествен-
ным индикаторам второстепенные позиции 

4 По меткому сравнению британских исследо-
вателей рассчитывать только на постановку це-
левых показателей в деле операционализации 
корпоративных стратегий — это все равно что 
надеяться на успех команды, «игрокам которой 
тренер назвал желательный финальный счет, 
но не объяснил, как нужно действовать, чтобы 
переиграть соперников» [Sull et al ., 2018, p . 7] .

[Awadallah, Allam, 2015; Sollow, 2017] . 
Между тем именно в случае инновацион-
ных стратегий выбор количественных по-
казателей представляет самые серьезные 
трудности, ведь широко используемые ин-
дикаторы объемов затрат на научно-ис-
следовательские работы, изменений в ко-
личестве зарегистрированных патентов 
и т . д . вряд ли можно назвать идеальными 
для мониторинга реализации инновацион-
ных стратегий . 

Очевидно, это ставит под вопрос эффек-
тивность применения традиционного под-
хода для операционализации подобных 
стратегий . Наконец, как отмечали некото-
рые зарубежные исследователи [Rillo, 2004; 
Voelpel, Leibold, Eckhoff, 2006], серьезней-
шей проблемой классической системы сба-
лансированных показателей является то, 
что эта концепция, по сути, тормозит раз-
витие той части инновационного потенци-
ала компании, которая связана с ее внеш-
ними сетевыми взаимодействиями . Рассма-
тривая компанию практически в изоляции, 
а внешних игроков только как враждебных 
соперников, внимание менеджмента фоку-
сируется на внутренних процессах, игно-
рируя возможности приобретения новых 
знаний и даже готовых инноваций на ос-
нове развития отношений с другими фир-
мами (включая конкурентов) в рамках 
формирования инновационных экосистем .

С этих позиций использование техноло-
гических дорожных карт обладает нема-
лыми преимуществами . Во-первых, ТДК 
по определению содержат на порядок боль-
ше структурированной управленческой 
информации, необходимой не только для 
мониторинга результатов инновационной 
деятельности, но и для выстраивания ме-
ханизмов их достижения на основе управ-
ления портфелем инновационных проектов . 
Во-вторых, одной из важнейших особен-
ностей ТДК является наглядное представ-
ление (визуализация) процессов имплемен-
тации стратегических инновационных про-
ектов (программ) во времени и в контексте 
их взаимосвязей, что позволяет наладить 
намного более эффективную координацию 
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проектов в соответствии с приоритетами 
стратегии инновационного развития ком-
пании . В-третьих, опыт показывает, что 
ТДК могут служить отличной основой для 
выстраивания взаимодействия с партнера-
ми для совместного создания инноваций .

В целом к числу наиболее значимых 
сильных сторон ТДК как инструмента 
операционализации инновационных стра-
тегий следует отнести:
•	 обеспечение большей ясности и конкре-

тики стратегических целей компании 
в области инновационного развития на 
всех уровнях управленческой иерархии;

•	 способность интегрировать множество 
разнообразных инновационных процес-
сов, происходящих в компании, направ-
лять их в русло единой стратегии ин-
новационного развития с помощью 
создания общей визуальной картины 
этих процессов и встроенных механиз-
мов координации;

•	 достижение более эффективного и гиб-
кого контроля за имплементацией ин-
новационной стратегии на основе ор-
ганизации мониторинга портфеля ин-
новационных проектов;

•	 расширение возможностей по преодо-
лению организационных барьеров меж-
ду различными подразделениями вну-
три компаний . В типовой ситуации 
внутренней организационной разобщен-
ности современных крупных корпора-
ций, в которых разные подразделения 
занимаются строго разграниченными 
вопросами, ТДК могут сформировать 
основу координированного кросс-
функционального проектного управле-
ния . При этом значение налаживания 
такого управления выходит далеко за 
рамки отдельного проекта, что прин-
ципиально важно для эффективной 
инновационной деятельности компании 
в целом . Отсюда — особая значимость 
обеспечения полноценного вовлечения 
широких слоев корпоративного менед-
жмента в процесс разработки ТДК и их 
практического внедрения . 

Применительно к современной россий-
ской практике управленческие возмож-
ности ТДК могут быть особенно востребо-
ваны в рамках разработки и мониторин-
га реализации программ инновационного 
развития (ПИР) компаний с государствен-
ным участием . Формирование таких про-
грамм по единым методическим принци-
пам было инициировано Президентом 
Российской Федерации в 2010 г . и наце-
лено на стимулирование развертывания 
инновационных процессов в крупных ком-
паниях госсектора5 . Уже в 2012 г . 60 ве-
дущих российских компаний (включая ГК 
«Ростех», ПАО «Газпром», ОАО «РЖД», 
ОАО «ОАК» и т . д .) финализировали раз-
работку и начали реализацию ПИР . 

Несмотря на противоречивые итоги ре-
ализации указанных программ и во мно-
гом справедливую критику со стороны 
исследователей (см ., напр .: [Гершман, 
2013; Сараев, Медовников, Розмирович, 
2020]), ПИР остаются одним из важней-
ших механизмов влияния государства на 
стратегии крупнейших российских компа-
ний в области инновационного развития, 
требующим, разумеется, соответствующей 
модернизации . С этой точки зрения ис-
пользование инструментария технологи-
ческих дорожных карт для формирования 
и контроля за имплементацией ПИР мог-
ло бы послужить серьезным подспорьем 
в деле повышения эффективности этих 
программ . Однако данная тема, на наш 
взгляд, требует специального рассмотре-
ния и вполне может стать предметом от-
дельной работы . Еще одной перспективной 
темой для дальнейших исследований пред-
ставляется использование дорожных карт 
в целях операционализации других типов 
стратегий, в частности корпоративных .

5 Поручение Президента Российской Федера-
ции от 4 января 2010 г . № Пр-22 . URL: https://
onls .pro/upload_files/Federal/Poruchenie_22 .
pdf?ysclid=lrt8ff9flv806103382 (дата обращения: 
14 .02 .2023) .
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Operationalization of the corporate strategies for innovation development: 
Capabilities of technology roadmaps

A. V. Bereznoy,  A. Yu.  Snegirev
ISSEK, HSE University,  Russia
Goal: identify the key barriers hindering operationalization of the corporate innovation strategies 
(i . e . the transition from the adopted strategy to its implementation at the operational level) 
and define the capabilities of technology roadmaps (TRM) to overcome these barriers . Methodology: 
consists of two logically connected parts: 1) the comparative analysis of relevant international 
empirical research to identify the main issues of putting the agreed-upon corporate innovation 
strategies into action; 2) real case study analysis of TRMs application in the large corporate 
entities working as a tool to deal with the identified issues . Findings: identification and 
characterization of a core set of typical issues representing the most significant barriers to 
translate corporate innovation strategies into action; definition of the main advantages of TRMs 
as an effective tool for operationalization of corporate innovation strategies; the conclusions on 
the relevance of TRMs for developing and monitoring the programmes for innovation development 
of Russian companies with State participation . Originality and contribution of the authors: 
the novelty of the paper relates mainly to identification of significant potential and the main 
avenues for TRMs application in dealing with the “strategy-execution gap” in the context of 
innovation activities of large companies . From this perspective, it would be no less important 
to note that the key issues and mechanisms of integration between strategy and operations-
related functionalities of TRMs are defined and specified .
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development, integration of strategic and operational management .
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