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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Бурное развитие проектноãо управëения с се-
реäины ХХ в. опреäеëиëо интенсивное внеäре-
ние проектных ìетоäов во все сферы эконоìики.
Можно выäеëитü сëеäуþщие истори÷еские этапы
развития проектноãо ìенеäжìента: разработка эко-
ноìико-ìатеìати÷еских ìетоäов (1940-е ãã.); по-
явëение ìетоäов сетевоãо пëанирования и управ-
ëения (1960-е ãã.); приìенение ìуëüтипроектноãо
управëения и автоìатизированных систеì управ-
ëения и проектирования (1970-е ãã.); внеäрение
проãраììно-öеëевоãо управëения (1980-е ãã.) и äр.
Проектное управëение позвоëиëо сäеëатü «про-

зра÷ныì» проöесс äостижения резуëüтата, обеспе-
÷итü контроëü наä срокаìи испоëнения и испоëü-
зуеìыìи ресурсаìи. Эти äостоинства проектноãо
ìенеäжìента äостиãаþтся структурной äекоìпо-
зиöией работ (WBS — Work Breakdown Structure),
сетевыìи и каëенäарныìи ìетоäаìи (PERT —
Program Evaluation and Review Technique), вкëþ-
÷ая ìетоä крити÷ескоãо пути (СРМ — Critical Path
Method), а также разëи÷ныìи ìетоäаìи оптиìи-
заöии стоиìости проекта, оптиìаëüноãо распреäе-
ëения ресурсов и äр.
Метоä техноëоãи÷еской äорожной карты быë

форìаëизован в конöе 1970-х ãã. коìпанией Mo-
torola Inc. äëя стиìуëирования вниìания ìенеä-
жеров к буäущеìу состояниþ техноëоãий, а также

преäоставëения иì инструìента орãанизаöии про-
öесса проãнозирования [1].
Поëу÷иëо развитие приìенение техноëоãи-

÷еских äорожных карт как инструìента форсайта
при стратеãи÷ескоì пëанировании, разработке
сöенариев и преäставëении при÷инно-сëеäствен-
ных связей [2].
В на÷аëе XXI в. ìетоä äорожноãо картирова-

ния становится общеìировыì станäартоì при
стратеãи÷ескоì пëанировании и проãнозировании
в разëи÷ных сферах эконоìики. Дорожные карты
на÷инаþт активно приìенятüся в обøирноì кру-
ãе заäа÷ стратеãи÷ескоãо пëанирования, вкëþ÷аþ-
щеì коìпоненты техноëоãий, бизнеса, соöиаëüно-
ãо и поëити÷ескоãо развития.
Наибоëее известны сëеäуþщие орãанизаöии,

развиваþщие ìетоäоëоãиþ äорожных карт: UNIDO
(Австрия), Институт нау÷но-техни÷еской поëи-
тики Ман÷естерскоãо университета (Веëикобри-
тания), Институт перспективных техноëоãи÷ес-
ких иссëеäований (Испания), Институт систеì-
ных и инноваöионных иссëеäований (Герìания),
Институт нау÷но-техни÷еской поëитики (Корея),
НИУ—ВШЭ (Россия).
В России с äорожныìи картаìи на феäераëü-

ноì уровне на÷аëи работатü с äекабря 2011 ã., коã-
äа Презиäентоì России быëа поставëена заäа÷а по
реаëизаöии проекта Наöионаëüной преäприни-
ìатеëüской иниöиативы, который вкëþ÷иë в себя
разработку äорожных карт, направëенных на уп-
рощение, уäеøевëение и ускорение äействуþщих
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на территории России проöеäур по веäениþ биз-
неса [3].
За посëеäуþщие три ãоäа на феäераëüноì уров-

не äорожные карты развития быëи разработаны
по÷ти всеìи ìинистерстваìи и веäоìстваìи. Оä-
нако при разработке äорожных карт орãаны вëасти
поëüзуþтся упрощенныì поäхоäоì, ãäе поä äо-
рожныì картированиеì пониìается составëение
поøаãовоãо пëана äействия иëи сетевоãо (каëен-
äарноãо) пëана ìероприятий (работ). Такая ситу-
аöия возникëа при попытках внеäрения проект-
ной ìетоäоëоãии в äеятеëüностü вëастных струк-
тур и заìены терìина «сетевой ãрафик» терìиноì
«äорожная карта».
Приìенение äорожных карт орãанаìи вëасти

стаëо «своеобразныì» ìетоäоì разработки äоку-
ìентов стратеãи÷ескоãо пëанирования, коãäа äо-
рожная карта не явëяется ни проектоì, ни про-
ãраììой, в ней не указаны обязатеëüный объеì
финансирования, ìероприятия по управëениþ
рискаìи и äр. Дорожная карта стаëа äекëараöией
орãанов вëасти об их пожеëаниях и наìерениях,
÷асти÷но иëи поëностüþ сниìая ответственностü
за неäостижение поставëенных öеëей.
Актуаëüностü иссëеäования äорожноãо карти-

рования обусëовëена как отсутствиеì общепри-
знанной ìетоäоëоãии в России, анаëоãи÷но про-
ектноìу управëениþ, так и необхоäиìостüþ ос-
ìысëения возìожности и поряäка приìенения
äорожных карт орãанаìи вëасти в ка÷естве инс-
труìента стратеãи÷ескоãо пëанирования и проãно-
зирования.
Дëя разработки ìетоäоëоãи÷еских основ и сис-

теìатизаöии поäхоäов к приìенениþ äорожных
карт в России необхоäиìо:

— систеìатизироватü основные характеристи-
ки ìетоäа äорожноãо картирования;

— выявитü и систеìатизироватü основные
свойства äорожных карт;

— разработатü кëассификаöиþ äорожных карт;
— преäëожитü ìетоäоëоãи÷еские поëожения

форìирования äорожных карт в зависиìости от
их виäа.

1. ÌÅÒÎÄ ÄÎÐÎÆÍÎÃÎ ÊÀÐÒÈÐÎÂÀÍÈß

Оäна из ìетоäик проектноãо ìенеäжìента со-
стоит в «управëении по вехаì иëи узëовыì то÷каì
проекта», ãäе «вехаìи» выступаþт проìежуто÷ные
резуëüтаты проекта. Метоäика вкëþ÷ает в себя
разработку структурной äекоìпозиöии работ, со-
стоящей из проìежуто÷ных резуëüтатов (вех), при
этоì, как правиëо, пëанирование веäется от ре-
зуëüтата проекта к еãо на÷аëу, т. е. осуществëяет-
ся обратное пëанирование. Дëя кажäой вехи (уз-

ëовой то÷ки) опреäеëяется свой вреìенной ин-
терваë. Декоìпозиöия работ по вехаì ìожет бытü
преäставëена в виäе табëиöы (ìероприятия/сро-
ки), ãрафика (ìероприятия/äаты), в виäе äиаãраì-
ìы Ганта, сетевых ãрафиков, ãрафи÷ескоãо изоб-
ражения, разëи÷ных äиаãраìì.
По своей сути структурная äекоìпозиöия работ

проекта — это сöенарий иëи стратеãия äостижения
öеëи, путü иëи коìпëекс ìероприятий äëя поëу-
÷ения резуëüтата. В сëу÷ае с неявныìи öеëяìи,
наприìер, в иссëеäоватеëüских проектах иëи коã-
äа стратеãия проекта опреäеëяется посëе äости-
жения проìежуто÷ных резуëüтатов, стратеãия äо-
стижения öеëи ìожет иìетü ветвистуþ иëи ìно-
ãосöенарнуþ форìу.
Построение ãрафи÷ескоãо изображения пëана

управëения проектоì по узëовыì то÷каì (вехаì) с
поìощüþ вреìенной øкаëы поëу÷иëо название
ìетоäа äорожноãо картирования (roadmapping).
При äорожноì картировании возìожно пëаниро-
вание как оäноãо иëи нескоëüких проектов с оä-
ниì иëи нескоëüкиìи сöенарияìи, так и тоëüко
стратеãий (сöенариев) äостижения öеëи как коì-
пëекса ìероприятий иëи заäа÷.
Наибоëее эффективен ìетоä äорожноãо карти-

рования при пëанировании по вехаì äëя проектов,
вхоäящих в проãраììы и портфеëи проектов, а
также äëя стратеãи÷ескоãо пëанирования. Зäесü
проявëяется основное преиìущество ìетоäа — на-
ãëяäностü связей ìежäу узëовыìи то÷каìи на «äо-
рожной карте».
Метоä äорожноãо картирования характеризуþт

сëеäуþщие основные составëяþщие:
— субъект ìетоäа картирования — заказ÷ик иëи

разработ÷ик äорожной карты;
— объект ìетоäа картирования — öеëü карти-

рования, то, ÷то в совокупности эëеìентов изоб-
ражается на äорожной карте (объектоì ìетоäа
картирования ìожет бытü: пëан управëения про-
ектоì, проãраììой, портфеëеì проектов; кон-
öепöия, стратеãия иëи сöенарии развития объекта
пëанирования; пëанирование реøения какой-ëи-
бо пробëеìы и äр.);

— объект пëанирования — структурные эëе-
ìенты äорожной карты, изображаеìые в виäе раз-
äеëов иëи сëоев.
Метоäика äорожноãо картирования закëþ÷ает-

ся в испоëüзовании пëоскости с вреìенной øка-
ëой, на которуþ в опреäеëенноì поряäке наносят-
ся ãрафи÷еские изображения вех (проìежуто÷ных
резуëüтатов, узëов карты) и взаиìоäействия ìежäу
ниìи в виäе стреëок. Способы распоëожения уз-
ëов, ÷исëо сëоев (разäеëов), поряäок разработки
и нанесения узëов и стреëок опреäеëяþтся субъ-
ектоì ìетоäа картирования.
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В табë. 1 систеìатизированы основные харак-
теристики ìетоäа äорожноãо картирования.
Метоä äорожноãо картирования позвоëяет ви-

зуаëизироватü стратеãии (сöенарии) äостижения
öеëи, äавая возìожностü выбратü из них опти-
ìаëüнуþ. Высокая наãëяäностü и структурирован-
ностü преäставëяеìой инфорìаöии обеспе÷ива-
þтся äоступной и понятной сиìвоëикой.
Возìожности ìетоäа äорожноãо картирования

оãрани÷ены еãо субъективныì характероì, вы-
званныì высокой неопреäеëенностüþ при экс-
пертноì пëанировании на äëитеëüные сроки, ÷то
обусëовëивает необхоäиìостü приìенения сöена-
риев и ìатеìатико-анаëити÷еских ìетоäов. В сëу-
÷ае проектной ìетоäоëоãии äорожное картирова-
ние выступает в ка÷естве äопоëнения äëя визуаëи-

заöии пëана управëения проектоì, проãраììой
иëи портфеëеì проектов.
Резуëüтатоì ìетоäа äорожноãо картирования

сëужат äорожные карты, которые в зависиìости от
объектов пëанирования поäразäеëяþтся на типы и
виäы, разëи÷аþтся уровнеì зреëости.

2. ÑÂÎÉÑÒÂÀ È ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÄÎÐÎÆÍÛÕ ÊÀÐÒ

Анаëизируя опреäеëения разëи÷ных виäов äо-
рожных карт, встре÷аþщиеся в нау÷ной ëитерату-
ре, ìожно выäеëитü ÷етыре поäхоäа к опреäеëе-
ниþ сущности äорожных карт:

— визуаëизаöия поøаãовоãо сöенария, страте-
ãии, коìпëексноãо пëана развития объекта пëани-
рования [4, 5];

Таблица 1
Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè ìåòîäà äîðîæíîãî êàðòèðîâàíèÿ

Характеристика Соäержание

Тип ìетоäа Графи÷еский

Сущностü
ìетоäа

Созäание ãрафи÷ескоãо пëана объекта картирования

Соäержание
ìетоäа

Созäание ãрафи÷ескоãо преäставëения конöепöии, стратеãии, сöенария иëи пëана управëения объ-
ектоì пëанирования на основе экспертных ìетоäов с äопоëнитеëüныì приìенениеì ìатеìатико-
анаëити÷еских ìетоäов

Субъект
картирования

Эксперты, орãаны вëасти, ìенеäжìент преäприятий и орãанизаöий

Объект
картирования

Пëан управëения проектоì, проãраììой, портфеëеì проектов;
конöепöия, стратеãия (стратеãи÷еские äокуìенты) иëи сöенарий развития объекта пëанирования 
на разëи÷ных уровнях управëения;
стратеãия иëи сöенарий реøения какой-ëибо пробëеìы;
ìуëüтиобъект — коìбинаöия разëи÷ных объектов пëанирования по выбору субъекта картирования

Объект
пëанирования

Межãосуäарственные отноøения, ãосуäарство, отрасëи, преäприятия и орãанизаöии, территории, тер-
риториаëüно-аäìинистративные образования, районы, законоäатеëüство, рынок, техноëоãии, проäук-
ты, проöессы, НИОКР, проекты, проãраììы, портфеëи проектов, пробëеìы, риски, уãрозы и äр.

Уровенü
пëанирования

Феäераëüный, реãионаëüный, ìестный, техноëоãи÷еский, соöиаëüный, эконоìи÷еский, поëити-
÷еский

Резуëüтат Графи÷еское изображение пëана управëения проектоì, проãраììой, портфеëеì проектов;
äорожная карта развития объекта пëанирования на основе вероятностных äопущений

Способ
приìенения

В ка÷естве инструìента пëанирования и проãнозирования при разработке объекта картирования 
(перви÷ный иссëеäоватеëüский инструìент);
в ка÷естве ãрафи÷ескоãо преäставëения иìеþщеãося пëана иëи сöенария объекта картирования 
(втори÷ный иссëеäоватеëüский инструìент)

Основные
поäхоäы
к проöессу
картирования

Созäание ãрафи÷еской схеìы, аëãоритìа, отображаþщих вехи (проìежуто÷ные резуëüтаты) иëи уз-
ëовые то÷ки развития объекта пëанирования с поìощüþ ìежузëовых связей и вреìенной øкаëы;
от резуëüтата (справа наëево) — опреäеëение коне÷ноãо резуëüтата на вреìенной øкаëе и посëе-
äуþщая поэтапная äекоìпозиöия к настоящеìу вреìени с опреäеëениеì необхоäиìых ресурсов и 
проìежуто÷ных резуëüтатов (вех) — «от буäущеãо к настоящеìу»;
от ресурсов (сëева направо) — поэтапная äекоìпозиöия развития объекта пëанирования на основе 
иìеþщихся ресурсов и устанавëиваеìых сроков — «от настоящеãо к буäущеìу»
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— систеìати÷еский поäхоä, инструìент разра-
ботки стратеãий, опреäеëение тенäенöий развития
объектов пëанирования [6, 7];

— äокуìент, соäержащий требования, показа-
теëи, аëüтернативы и контроëüные отìетки äости-
жения öеëей, äаþщий виäение развития объектов
пëанирования [8];

— проäукт коëëективноãо знания и преäвиäе-
ния [9].
Указанные поäхоäы характеризуþт разëи÷ные

виäы рассìатриваеìых в ëитературе äорожных
карт: техноëоãи÷еские, проäуктовые, поисковые,
соöиаëüные, реãионаëüные и äр. Отìетиì, ÷то в
ìировой и оте÷ественной нау÷ной ëитературе при-
сутствуþт тоëüко эëеìенты систеìатизаöии пост-
роения äорожных карт[10].
В табë. 2 привеäены опреäеëения разëи÷ных

виäов äорожных карт, встре÷аþщиеся в оте÷ест-
венной нау÷ной ëитературе.
Отäеëüной ветвüþ ìетоäа äорожноãо картиро-

вания стаëи техноëоãи÷еские äорожные карты
(Technology Roadmap) ввиäу их эффективности
при проãнозе техни÷ескоãо развития как на на-

öионаëüноì, так и на корпоративноì уровне. Дан-
ные карты преäставëяþт развитие рынков, техно-
ëоãий и проäуктов äëя разëи÷ных внеøних и внут-
ренних усëовий. В ìетоäоëоãиþ техноëоãи÷еских
äорожных карт äопоëнитеëüно быëи вкëþ÷ены
разëи÷ные иссëеäоватеëüские поäхоäы, вероят-
ностные оöенки вреìени äëя переìещения от оä-
ноãо техноëоãи÷ескоãо узëа äо äруãоãо и т. ä.
Дëя систеìатизаöии äорожных карт преäëаãа-

ется выäеëитü ÷етыре их основных типа: ãосуäарс-
твенные, корпоративные, теìати÷еские (эксперт-
ные) и äорожные карты проекта (пëан управëения
проектоì, проãраììой, портфеëеì проектов). Со-
äержание конкретных виäов äорожных карт с у÷е-
тоì их систеìатизаöии преäставëено в табë. 3.
Мноãообразие виäов äорожных карт обусëовëе-

но необхоäиìостüþ развития разëи÷ных объектов
пëанирования. Оäнако у всех äорожных карт ìож-
но выäеëитü общие характеристики: öеëü и заäа÷и
разработки, функöии, форìат построения и ãори-
зонт пëанирования. Основные свойства äорожных
карт привеäены в табë. 4.

Таблица 2
Îïðåäåëåíèÿ äîðîæíûõ êàðò

Виä Опреäеëение

Дорожная 
карта

Наãëяäное преäставëение поøаãовоãо сöенария развития опреäеëенноãо объекта: отäеëüноãо про-
äукта, кëасса проäуктов, некоторой техноëоãии, ãруппы сìежных техноëоãий, бизнеса, коìпании, 
объеäиняþщеãо нескоëüко бизнес-еäиниö, öеëой отрасëи, проìыøëенноãо кëастера, инäустрии и 
äаже пëана äостижения поëити÷еских, соöиаëüных и про÷их стратеãи÷еских öеëей [4].
Инструìент разработки äоëãосро÷ных стратеãий, опреäеëяþщий оптиìаëüные пути äостижения öе-
ëи, приìеняеìый в поисковых иссëеäованиях, не иìеþщих заäанных ориентиров и оöениваþщих 
потенöиаëüные направëения развития изу÷аеìой обëасти [6].
Коìпëексный пëан развития орãанизаöии иëи отрасëи в среäнесро÷ной иëи äоëãосро÷ной перспекти-
ве, основанный на интеãраöии проäуктовоãо, техноëоãи÷ескоãо и стратеãи÷ескоãо пëанирования [5].
Направëенный в буäущее взãëяä на выбранный круã пробëеì, преäставëяþщий собой проäукт коë-
ëективноãо знания и преäвиäения наибоëее авторитетных спеöиаëистов [11]

Техноëоãи÷е-
ская äорож-
ная карта

Докуìент, в котороì опреäеëяþтся (äëя какоãо-ëибо набора потребностей) крити÷ные требования 
к систеìе, öеëевые показатеëи проäукта и проöесса, техноëоãи÷еские аëüтернативы и контроëüные 
отìетки äостижения этих öеëей; опреäеëяется виäение буäущеãо рыно÷ноãо спроса, а также указы-
ваþтся аëüтернативные техноëоãи÷еские проäукты и проöессы äëя уäовëетворения этоãо спроса [8].
Систеìати÷еский поäхоä, позвоëяþщий выявитü крити÷еские потребности в техноëоãиях äëя тоãо, 
÷тобы уäовëетворитü спрос на них, с öеëüþ анаëиза конкретных произвоäственных секторов в тер-
ìинах техноëоãий и ресурсов äëя уäовëетворения спроса на новые проäукты и усëуãи. Техноëоãи÷е-
ское картирование вкëþ÷ает в себя анаëиз рыно÷ных иëи отрасëевых тенäенöий, текущих и буäущих 
техноëоãи÷еских возìожностей и выявëение взаиìосвязей ìежäу тенäенöияìи, необхоäиìыìи про-
äуктаìи, техноëоãияìи и текущиìи возìожностяìи [7]

Проäуктовая 
äорожная 
карта

Преäназна÷ена äëя иäентификаöии перспективных рынков коне÷ной проäукöии техноëоãии и оп-
реäеëения возìожных путей äвижения к ниì

Поисковая 
äорожная 
карта

Анаëизируется взаиìное вëияние разëи÷ных крупноìасøтабных проöессов, происхоäящих в отäеëü-
ных сферах эконоìики, и выявëяþтся новые возìожности и вызовы. Кëþ÷евыì эëеìентоì высту-
пает иäентификаöия знаковых событий в тех иëи иных сферах, способных раäикаëüно трансфорìи-
роватü развитие отäеëüных преäìетных направëений коìпëексноãо äоëãосро÷ноãо проãноза [6]
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Таблица 3
Õàðàêòåðèñòèêà âèäîâ äîðîæíûõ êàðò

Виä äорожной карты Характеристика (сущностü)

Тип 1. Государственные дорожные карты

Территориаëüная Конöепöия иëи стратеãия развития эконоìики иëи äруãой сферы на уровне нескоëüких ãо-
суäарств, ãосуäарства, реãиона иëи района с у÷етоì выявëенных пробëеì и уãроз, интере-
сов, кëþ÷евых тенäенöий развития территорий

Военная Пëанирование военных, развеäыватеëüных и äруãих операöий в арìейских структурах с 
у÷етоì как собственных стратеãий и пëанов, так и интересов противоäействуþщих сторон

Феäераëüная Опреäеëение наöионаëüных пробëеì, конöепöий и стратеãии их реøения, интеãрирование 
резуëüтатов ãосуäарственных проãраìì и проектов, относящихся к разëи÷ныì сфераì на-
öионаëüной эконоìики; синхронизаöия и развитие проöессов, происхоäящих в разных 
сферах äеятеëüности ãосуäарства

Реãионаëüная Опреäеëение реãионаëüных пробëеì, проектов и проãраìì äëя их реøения, развитие ре-
ãионаëüной эконоìики, соöиаëüной и äруãих сфер äеятеëüности; синхронизаöия реãи-
онаëüных и ìуниöипаëüных проöессов в разëи÷ных сферах äеятеëüности

Муниöипаëüная Опреäеëение ìуниöипаëüных пробëеì и ìероприятий äëя их реøения, развитие ìуниöи-
паëüной эконоìики, соöиаëüной, жиëищной и äруãих сфер äеятеëüности; синхронизаöия 
проöессов, происхоäящих в разных сферах ìуниöипаëüной äеятеëüности

Отрасëевая
(рыно÷ная, проìыø-
ëенная, инäустриаëü-
ная, эконоìи÷еская)

Оöенка вëияния рынков, увязка их с конкретныìи техноëоãияìи, аäаптаöия нау÷но-тех-
ни÷еских иссëеäований и произвоäств к внеøниì и внутренниì усëовияì; конöепöии, 
стратеãии, сöенарии развития рынка, отрасëи, инäустрии (сектора проìыøëенности иëи 
эконоìики)

Поëити÷еская Конöепöии, стратеãии ãосуäарственной поëитики, направëенные на форìирование ìеха-
низìов ãосуäарственноãо реãуëирования, созäание бëаãоприятной эконоìи÷еской среäы, 
повыøение ка÷ества жизни насеëения, развитие ìежäунароäных отноøений и äр.

Соöиаëüная Конöепöии, стратеãии приìенения ãосуäарственных иëи иных ìер по развитиþ какой-ëи-
бо обëасти соöиаëüных отноøений

Экоëоãи÷еская
(прироäозащитная)

Конöепöии, стратеãии защиты окружаþщей среäы, вкëþ÷ая опреäеëение öеëей и ìероп-
риятий в сфере взаиìоäействия с прироäной среäой

Тип 2. Корпоративные дорожные карты

Корпоративная Конöепöия, стратеãия, сöенарии развития преäприятия иëи орãанизаöии на основании от-
расëевой äорожной карты; пëан развития орãанизаöии по основныì сфераì äеятеëüности, 
интеãраöия техноëоãи÷еских, проäуктовых и функöионаëüно-корпоративных проãраìì 
(пëанов) разëи÷ных поäразäеëений; оöенка возìожностей и уãроз äëя веäения иëи разви-
тия бизнеса преäприятия (орãанизаöии)

Функöионаëüно-
корпоративная

Пëанирование развития произвоäства иëи усëуã с опреäеëениеì необхоäиìых техноëоãий äëя 
обеспе÷ения орãанизаöионных потребностей; пëанирование знаниевых активов преäприятия и их 
связей с навыкаìи, новыìи проäуктаìи, техноëоãияìи и способностяìи, необхоäиìыìи äëя 
уäовëетворения запросов буäущеãо рынка; пëанирование разëи÷ных проöессов преäприятия

Проäуктовая Стратеãия äовеäения проäукта äо пëанируеìоãо состояния; сöенарии развития проäукта 
иëи проäуктовой ëинейки во вреìени; иäентификаöия техни÷еских проöессов, сопровож-
äаþщих их рисков и возìожностей, связанных с развитиеì опреäеëенноãо проäукта иëи 
усëуãи

Проäуктово-
техноëоãи÷еская

Иинтеãраöия проäуктовоãо и техноëоãи÷ескоãо пëанирования, иäентификаöия необхоäи-
ìых техноëоãи÷еских уëу÷øений проäуктов, наибоëее эффективных техноëоãий их произ-
воäства, устранение существуþщих техноëоãи÷еских пробеëов

Маркетинãовая Разработка карты в сìысëе коììер÷еской перспективы (стратеãия ìаркетинãовой ориен-
таöии) с акöентоì на спеöификаöии перспективных проäуктовых направëений, которые 
буäут востребованы на рынке в буäущеì
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Тип 3. Тематические (экспертные) дорожные карты

Бизнес-карта
(бизнесовая)

Анаëиз развития потенöиаëа и структуры спроса на проäукты, сöенарии развития рынков, 
конкуренöии; выявëение перспективных проäуктов, востребованных рынкоì, возìожнос-
ти техноëоãий по обеспе÷ениþ необхоäиìых потребитеëüских свойств; оöенка зна÷иìости 
перспективных техноëоãий в разëи÷ных сеãìентах рынка

Инноваöионная Оöенка возìожностей приìенения инноваöионных техноëоãий äëя äостижения öеëей; 
выявëение возìожностей произвоäства и вывоäа на рынок инноваöионноãо проäукта/ус-
ëуãи с заäанныìи характеристикаìи; построение вариантов этапов инноваöионноãо öикëа

Техноëоãи÷еская Эвоëþöия отäеëüной техноëоãии иëи нескоëüких техноëоãий с требуеìыìи äëя них ресур-
саìи; стратеãия проäвижения новых техноëоãий (техноëоãи÷еская перспектива), спеöифи-
каöия кëþ÷евых техноëоãий, факторы техноëоãи÷ескоãо развития; анаëиз рыно÷ных иëи 
отрасëевых тенäенöий, существуþщих и буäущих техноëоãи÷еских возìожностей, выявëе-
ние взаиìосвязей ìежäу тенäенöияìи, необхоäиìыìи проäуктаìи, техноëоãияìи и иìеþ-
щиìися возìожностяìи

Пробëеìно-
ориентированная

Рассìотрение этапов, связанных с возникновениеì иëи реøениеì какой-ëибо пробëеìы

Коìпетентностно-
иссëеäоватеëüская

Анаëиз коìпетенöий и иссëеäований, необхоäиìых äëя созäания какой-ëибо техноëоãии, 
проäукта, реøения техноëоãи÷еской пробëеìы

Поисковая Анаëиз опреäеëяþщих факторов и форìирование сöенариев äëя выявëения крити÷еских 
звенüев разноуровневых пробëеì, выстраивание öепо÷ек реøений

Нау÷ная Стратеãии, сöенарии иëи пëаны провеäения нау÷ных иссëеäований

Нау÷но-
техноëоãи÷еская

Интеãраöия нау÷ных и техноëоãи÷еских карт, выбор ìежäу новыìи техноëоãияìи на ос-
нове разработанных сöенариев развития

Тип 4. Дорожные карты проекта (план управления проектом, программой, портфелем проектов)

Проектная (öеëевая) Пëан управëения проектоì, проãраììой, портфеëеì проектов; функöионаëüные обëасти 
стратеãии реаëизаöии (пëана управëения) проекта

Нау÷но-
иссëеäоватеëüская

Стратеãия, сöенарий опреäеëения пробëеì и путей их реøения в раìках проектноãо уп-
равëения

Проãраììная Стратеãия реаëизаöии проãраììы, выявëение взаиìосвязей ìежäу техноëоãи÷ескиì, про-
äуктовыì иëи иныì развитиеì и кëþ÷евыìи этапаìи проãраììы; визуаëизаöия взаиìо-
äействий ìежäу вехаìи (проìежуто÷ныìи резуëüтатаìи) проектов, вхоäящих в проãраììу; 
оöенка вëияния внеøней и внутренней среäы на реаëизаöиþ проãраììы

Виä äорожной карты Характеристика (сущностü)

Окончание табл. 3

Рассìатривая äорожнуþ карту как сëожный
äокуìент, необхоäиìо упоìянутü о разноì уровне
функöионаëüности äорожных карт. В зависиìости
от уровня зреëости äорожной карты, характеризу-
þщеãо ее закон÷енностü и функöионаëüнуþ поë-
ноту, ìожно выäеëитü сëеäуþщие уровни.
Уровень 1. Сетевой или календарный график.

Дорожная карта преäставëяет собой пëан иëи своä
ìероприятий с указаниеì ответственных испоëни-
теëей, сроков, ресурсов и контроëüных показате-
ëей. Дорожная карта сëужит, как правиëо, основ-
ныì äокуìентоì, офорìëенныì в текстовоì иëи
табëи÷ноì виäе. Данный уровенü характерен äëя
äорожных карт, разрабатываеìых орãанаìи вëас-

ти, отëи÷ается низкой проработанностüþ страте-
ãи÷еской перспективы, отсутствиеì анаëиза вëия-
ния внеøней и внутренней среäы, наëи÷иеì субъ-
ективных преäпо÷тений разработ÷иков. Данные
äорожные карты преäназна÷ены äëя äекëараöии
наìерений в отноøении развития объекта пëани-
рования, выпоëняþт норìативнуþ функöиþ.
Уровень 2. Экспертный взгляд. Дорожная кар-

та разрабатывается как проãноз изìенения объ-
ектов пëанирования во вреìени. Опреäеëяет уз-
ëовые вреìенные то÷ки объектов пëанирования и
связи ìежäу ниìи. Дорожная карта сëужит ос-
новныì äокуìентоì. Состоит из äиаãраììы с не-
скоëüкиìи сëояìи. Данный уровенü характерен
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äëя äорожных карт, опреäеëяþщих вектор разви-
тия объекта пëанирования, выпоëняет коììуни-
каöионнуþ и инфорìаöионнуþ функöии.
Уровень 3. Концепция, стратегия. Дорожная

карта преäставëяет собой конöепöиþ, стратеãиþ,
сöенарий изìенения объектов пëанирования во
вреìени. Опреäеëяет узëовые вреìенные то÷ки
объектов пëанирования и связи ìежäу ниìи. До-
рожная карта с пояснитеëüной запиской ìожет
бытü как основныì äокуìентоì, так и вхоäитü в
коìпëект äокуìентов, на основании которых она
разработана. Состоит из коìпëекса äиаãраìì и
сëоев, уровенü характеризуется разработкой ос-
новных этапов äостижения öеëи, выпоëняет ìар-
кетинãовуþ, коììуникаöионнуþ, инфорìаöион-
нуþ, проãнознуþ и пëанируþщуþ функöии. Мо-
жет приìенятüся как инструìент форсайта.
Уровень 4. План управления. Дорожная карта

составëяется на основе пëана управëения проек-
тоì, проãраììой, портфеëеì проектов. Сëужит äëя
визуаëизаöии проìежуто÷ных резуëüтатов, связей
функöионаëüных обëастей проектов и äр. Дорож-

ная карта не явëяется саìостоятеëüныì äокуìен-
тоì и вхоäит в коìпëект äокуìентов, на основа-
нии которых она разработана. Состоит из коìп-
ëекса äиаãраìì, сëоев, нескоëüких äорожных карт.
Может состоятü из саìостоятеëüных ÷астей, ко-
торые вìесте созäаþт öеëостнуþ картину, позво-
ëяя опреäеëятü необхоäиìые äействия. Сëожностü
разработки äорожных карт характеризуется ìасø-
табоì реаëизуеìых проектов иëи проãраìì. Уро-
венü выпоëняет управëяþщуþ функöиþ.
В табë. 5 преäставëена авторская кëассифика-

öия äорожных карт, построенная на основе иерар-
хии их признаков (критериев). Кëассификаöия
вкëþ÷ает пятü уровней характеристик äорожных
карт, äекоìпозиöия провоäится сверху вниз (пер-
вый — уровенü боëее высокоãо поряäка). Кроìе
тоãо, äопоëнитеëüно кëассифиöироватü äорожные
карты возìожно по сëеäуþщиì признакаì: субъ-
ект картирования, уровенü пëанирования, функ-
öии äорожных карт, уровенü зреëости äорожных
карт и äр.

Таблица 4
Îñíîâíûå ñâîéñòâà äîðîæíûõ êàðò

Характеристика Соäержание

Цеëü
разработки

Визуаëизаöия пëана управëения проектоì, проãраììой, портфеëеì проектов; наãëяäное преäстав-
ëение резуëüтатов стратеãи÷ескоãо проãнозирования, пëанирования иëи преäвиäения

Заäа÷и Интеãраöия требований по развитиþ объекта пëанирования; построение траекторий äостижения 
поставëенных öеëей

Функöии Проãнозная (проãноз буäущеãо) — преäставëение развития объекта пëанирования иëи еãо потен-
öиаëüных направëений развития (сöенарии).
Пëанируþщая (пëан äостижения буäущеãо) — ãрафи÷еское изображение пëана управëения проек-
тоì, проãраììой, портфеëеì проектов, сöенарии развития объекта пëанирования.
Управëяþщая (конструирование буäущеãо) — управëение развитиеì ситуаöии в зависиìости от 
поставëенных стратеãи÷еских öеëей.
Инфорìаöионная — инфорìаöионная поääержка проöесса принятия реøений по развитиþ объ-
екта пëанирования.
Норìативная — äорожная карта как норìативно-правовой äокуìент, обязатеëüный äëя испоëнения.
Маркетинãовая — проäвижение объекта картирования äëя привëе÷ения инвесторов к развитиþ 
объекта пëанирования.
Коììуникаöионная — созäание еäиных стратеãи÷еских ориентиров äëя субъекта картирования, 
иäентификаöия разëи÷ныìи субъектаìи вектора развития объекта пëанирования

Форìат
построения

Оäноосевой оäносëойный (осü Х — вреìя; сëой — оäин объект пëанирования).
Двухосевой оäносëойный (осü X — вреìя; осü Y — развитие объекта пëанирования).
Двухосевой ìноãосëойный (осü X — вреìя; осü Y — развитие нескоëüких объектов пëанирования).
Мноãоосевой ìноãосëойный — испоëüзование ìуëüтиãрафи÷ескоãо изображения развития объек-
тов пëанирования.
Поëярный иëи ìоноöентри÷еский — еäиный öентр траекторий развития нескоëüких объектов пëа-
нирования, изображение круãовое.
Поëиöентри÷еский — испоëüзование нескоëüких öентров и выхоäящих из них траекторий развития 
äëя оäноãо иëи нескоëüких объектов пëанирования

Горизонт
пëанирования

Такти÷еский — 2—3 ãоäа; среäнесро÷ный — 3—5 ëет; стратеãи÷еский — 5—8—10 ëет иëи в зави-
сиìости от потребностей субъекта картирования
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Преäставëенная кëассификаöия позвоëяет объ-
еäинитü разëи÷ные нау÷ные поäхоäы в öеëостнуþ
систеìу, оäнако она не окон÷атеëüная и ìожет
бытü уто÷нена посëе провеäения äопоëнитеëüных
иссëеäований.

3. ÌÅÒÎÄÈÊÀ ÏÎÑÒÐÎÅÍÈß ÄÎÐÎÆÍÛÕ ÊÀÐÒ

Метоäика построения äорожных карт зависит
от требуеìоãо уровня зреëости. Так, äорожная
карта первоãо уровня зреëости преäставëяет собой
табëиöу, соäержащуþ сëеäуþщие основные поëя:

ìероприятия, сроки, испоëнитеëи, ресурсы, конт-
роëüные показатеëи. Метоäика построения äорож-
ной карты первоãо уровня соответствует составëе-
ниþ и утвержäениþ стратеãи÷ескоãо пëана ìероп-
риятий, утвержäаеìоãо субъектоì картирования.
В своþ о÷ереäü, äорожная карта ÷етвертоãо

уровня составëяется на основе уже разработанноãо
пëана управëения проектоì, проãраììой, портфе-
ëеì проектов, и ìетоäика в äанноì сëу÷ае закëþ-
÷ается в построении на øабëоне äорожной карты
сетевоãо ãрафика с испоëüзованиеì сëоев, явëяþ-
щихся функöионаëüныìи обëастяìи проекта. До-

Таблица 5
Êëàññèôèêàöèÿ äîðîæíûõ êàðò

Уровенü Признак кëассификаöии Эëеìенты кëассификаöии

1. Кëасс Объект картирования Конöепöия; стратеãия (стратеãи÷еские äокуìенты); сöенарий; пëан; ìуëü-
тиобъект

2. Тип Тип äорожной карты Госуäарственные (территориаëüные); корпоративные; теìати÷еские (экс-
пертные); äорожные карты проекта (пëан управëения проектоì, проãраì-
ìой, портфеëеì проектов)

3. Виä Виä äорожной карты Тип 1. Государственные дорожные карты: территориаëüная; военная; феäе-
раëüная; реãионаëüная; ìуниöипаëüная; отрасëевая (рыно÷ная, проìыø-
ëенная, инäустриаëüная, эконоìи÷еская); поëити÷еская; соöиаëüная; эко-
ëоãи÷еская (прироäозащитная).
Тип 2. Корпоративные дорожные карты: корпоративная; функöионаëüно- 
корпоративная; проäуктовая; проäуктово-техноëоãи÷еская; ìаркетинãовая.
Тип 3. Тематические дорожные карты: бизнес-карта (бизнесовая); иннова-
öионная; техноëоãи÷еская; пробëеìно-ориентированная; коìпетентност-
но-иссëеäоватеëüская; поисковая; нау÷ная; нау÷но-техноëоãи÷еская.
Тип 4. Дорожные карты проекта (план управления проектом, программой, 
портфелем проектов): проектная (öеëевая); нау÷но-иссëеäоватеëüская; 
проãраììная

4. Пëани-
рование

Объект пëанирования Межãосуäарственные отноøения; ãосуäарство; отрасëи; преäприятия и орãа-
низаöии; территории; территориаëüно-аäìинистративные образования; райо-
ны; законоäатеëüство; рынок; техноëоãии; проäукты; проöессы; НИОКР; про-
екты; проãраììы; портфеëи проектов; пробëеìы; риски; уãрозы и äр.

Степенü охвата объекта 
пëанирования

Весü спектр нау÷ных и общественных вопросов (изìенений) объекта пëа-
нирования; ряä направëений; оäна нау÷ная обëастü иëи проãноз развития 
конкретноãо направëения объекта пëанирования

Способ приìенения Перви÷ный иссëеäоватеëüский инструìент (проãнозирование и пëаниро-
вание); втори÷ный иссëеäоватеëüский инструìент (визуаëизаöия)

Уровенü структурной 
поëноты

Поëный набор сëоев (поëная äорожная карта); ÷асти÷ное испоëüзование 
сëоев (упрощенная иëи сокращенная äорожная карта)

Горизонт пëанирования Такти÷еский — 2—3 ãоäа; среäнесро÷ный — 3—5 ëет; стратеãи÷еский — 
5—8—10 ëет иëи в зависиìости от потребностей субъекта картирования

5. Структура 
äорожной 
карты

Форìат построения Оäноосевой; ìноãоосевой; поëярный; поëиöентри÷еский

Графи÷еский форìат Сëои; стоëбöы; табëиöы; ãрафы; рисунки; äиаãраììы; ãрафики; бëок-схе-
ìы; текст

Виäы проöессов
картирования

От резуëüтата (справа наëево); от ресурсов (сëева направо); от общеãо к ÷а-
стноìу (сверху вниз); от ÷астноãо к общеìу (снизу вверх)
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рожная карта проãраììы и портфеëя проектов ох-
ватывает вхоäящие в нее проекты. Дорожная карта
÷етвертоãо уровня сëужит äëя визуаëизаöии пëана
управëения проектоì, уровенü (ãëубина) äекоìпо-
зиöии WBS (структурной äекоìпозиöии работ)
опреäеëяется субъектоì картирования.
Метоäика построения äорожной карты второ-

ãо и третüеãо уровней зреëости анаëоãи÷на разра-
ботке пëана управëения проектоì с некоторыìи
отëи÷ияìи в проöеäуре äекоìпозиöии öеëи. Ме-
тоäика основана на «свертывании» ìножества эëе-
ìентарных параìетров в небоëüøое ÷исëо коìп-
ëексных факторов в хоäе экспертных оöенок.

Уровни зреëости разëи÷аþтся степенüþ прорабо-
танности äекоìпозиöии öеëи и итоãовыì преä-
ставëениеì резуëüтатов.
В табë. 6 привеäены этапы ìетоäики построе-

ния äорожных карт с испоëüзованиеì экспертных
оöенок. Степенü охвата объекта пëанирования, ка-
÷ество проработанности äетаëей äорожной карты
опреäеëяþтся уровнеì знаний и опытоì приãëа-
øенных экспертов. Дëя разработки äорожной кар-
ты третüеãо уровня эксперты äоëжны обëаäатü
крити÷ескиì уровнеì знаний по соответствуþ-
щей теìатике; кроìе тоãо, äëя разработки терри-
ториаëüных äорожных карт в ка÷естве экспертов

Таблица 6
Ìåòîäèêà ïîñòðîåíèÿ äîðîæíîé êàðòû ñ èñïîëüçîâàíèåì ýêñïåðòíûõ îöåíîê

Этап Соäержание

1. Сбор
и анаëиз
экспертной 
инфорìаöии

Форìирование рабо÷ей ãруппы (субъект картирования, стейкхоëäеры, заинтересованные преäста-
витеëи ãосуäарства, науки, бизнеса), составëение пëана-ãрафика работы наä äорожной картой.
Форìуëирование öеëей äорожной карты, опреäеëение объекта картирования, выбор основных ха-
рактеристик, свойств и сëоев (разäеëов) äорожной карты.
Опреäеëение необхоäиìой степени проработанности äорожной карты по разëи÷ныì сëояì, ее ох-
вата и ãраниö.
Провеäение ìаркетинãовых иссëеäований, сбор инфорìаöии по сëояì объекта пëанирования.
Провеäение систеìноãо анаëиза объекта пëанирования, еãо внутренней и внеøней среäы, рынков 
присутствия, конкурентоспособности, потенöиаëа развития, обнаружение узких ìест, рисков, уãроз 
и возìожностей роста, потребностей в ресурсах и äр.
Опреäеëение кëþ÷евых ка÷еств, характеристик, которыìи äоëжен обëаäатü объект пëанирования.
Форìуëирование пробëеì и направëений развития объекта пëанирования, опреäеëение необхоäи-
ìых объеìов финансирования и äр.
Преäставëение итоãовоãо закëþ÷ения по этапу 1

2. Разработка 
äорожной 
карты

Вариант 1. Проектный подход
На основе öеëи äорожной карты, пробëеì и направëений развития объекта пëанирования, преä-
ставëенных в закëþ÷ении по этапу 1, осуществëяþтся äекоìпозиöия öеëи и разработка ìероприятий 
по ее äостижениþ. Дëя кажäоãо ìероприятия опреäеëяþтся ресурсы, сроки, испоëнитеëи. Строится 
сетевой ãрафик, опреäеëяется крити÷еский путü, составëяþтся ìатриöа ответственности и бþäжет, 
выявëяþтся риски и ìетоäы управëения иìи и äр. На основе разработанноãо пëана управëения объ-
ектоì пëанирования строится äорожная карта пятоãо уровня.
Вариант 2. Форсайтный подход
Преäпоëаãается разработка проãнозов и сöенариев развития объекта пëанирования на основе экс-
пертноãо «виäения буäущеãо». Группа экспертов отве÷ает на поäãотовëенные рабо÷ей ãруппой кëþ-
÷евые вопросы, опреäеëяет возìожности, риски, финансовые затраты, выявëяет тренäы и аëüтер-
нативы и äр. Работа экспертов ìожет осуществëятüся как äистанöионно, так и в хоäе ëи÷ных встре÷ 
(форсайт-сессий). На основе экспертных закëþ÷ений рабо÷ей ãруппой составëяþтся проãнозы и 
возìожные сöенарии развития сëоев (разäеëов) äорожной карты и объекта пëанирования.
Вариант 3. Комбинированный подход
Преäставëяет собой разëи÷ные коìбинаöии эëеìентов проектноãо и форсайтноãо поäхоäов

3. Экспертная 
оöенка
и утвержäение 
äорожной 
карты

Установëение коììуникаöионных связей ìежäу у÷астникаìи äорожной карты, итоãовое соãëасова-
ние с испоëнитеëяìи ìероприятий и сроков. В зависиìости от виäа карты провеäение экспертизы 
и принятие äорожной карты экспертныì сообществоì, орãанаìи вëасти, бизнесоì и насеëениеì.
С у÷етоì крити÷еских заìе÷аний äорожная карта äопоëняется, выверяется и утвержäается (прини-
ìается). Разрабатывается пëан реаëизаöии и ìониторинãа выпоëнения äорожной карты, ãотовится 
коìпëект сопровоäитеëüных äокуìентов

4. Реаëизаöия 
и контроëü 
äорожной 
карты

Этап реаëизаöии ìероприятий äорожной карты испоëнитеëяìи. Необхоäиìыìи усëовияìи успеøной 
реаëизаöии явëяþтся орãанизаöия контроëя выпоëнения ìероприятий äорожной карты и ìониторинã 
рисков, оöенка и актуаëизаöия проìежуто÷ных резуëüтатов и связей ìежäу вехаìи äорожной карты, 
пересìотр и обновëение стратеãии äостижения öеëи при изìенении внеøних иëи внутренних усëовий 
(управëение изìененияìи), внесение необхоäиìых корректив в äорожнуþ карту
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Таблица 7
Îñíîâíûå ýëåìåíòû øàáëîíà äîðîæíûõ êàðò

Эëеìент øабëона Характеристика

Цеëü äорожной 
карты

Возìожны разëи÷ные форìуëировки öеëи äорожной карты:
— разработка конöепöии, стратеãии (стратеãи÷еских äокуìентов), сöенария, пëана, визуаëизаöия 
пëана управëения проектоì, проãраììой, портфеëеì проектов;
— öеëевые ориентиры, показатеëи и инäикаторы, ожиäаеìые резуëüтаты (контроëüные показатеëи);
— äоëãосро÷ные öеëи объекта пëанирования по кажäоìу из сëоев;
— выявëение крити÷еских факторов (этапов), опреäеëение кëþ÷евых то÷ек приëожения усиëий, 
оптиìизаöия реøений;
— созäание виäения буäущеãо, разработка проãнозов;
— öеëü как перехоä объекта пëанирования из на÷аëüноãо в заäанное состояние.
Возìожно преäставëение öеëи совокупностüþ поäöеëей, оãрани÷енное ÷исëо öеëей.
В зависиìости от öеëи опреäеëяþтся тип äорожной карты, необхоäиìые сëои, уровенü структур-
ной поëноты, ãоризонт пëанирования, форìат построения.
Цеëü изображается в виäе поëу÷аеìоãо резуëüтата иëи фиксируется с краþ äорожной карты

Стратеãия
(сöенарии)
äостижения öеëи

Стратеãия (сöенарий) — ìетоä äостижения öеëи путеì опреäеëения необхоäиìых проìежуто÷ных 
резуëüтатов (вех, ìероприятий, работ).
Изображается нанесениеì ãрафи÷еских эëеìентов в виäе узëов карты и связей ìежäу ниìи.
Дëя äостижения резуëüтата öеëü ìетоäоì äекоìпозиöии разбивается äо требуеìоãо уровня на заäа÷и, 
коìпëексы работ, работы и т. п., которые сëужат вехаìи (узëаìи), отражаеìыìи в äорожной карте.
По кажäоìу из сëоев провоäится своя äекоìпозиöия, которая ìожет осуществëятüся от резуëüтата к теку-
щеìу состояниþ (справа наëево), от текущеãо состояния и äоступных ресурсов к öеëи (сëева направо).
При наëи÷ии трех и боëее стратеãий (сöенариев) резуëüтаты äекоìпозиöии отображаþтся в виäе 
систеìы карт, преäставëяя кажäуþ стратеãиþ (сöенарий) на отäеëüной карте иëи в виäе нескоëü-
ких уровней карты, разìещенных вертикаëüно с испоëüзованиеì «окон возìожностей» äëя пере-
хоäа ìежäу стратеãияìи (сöенарияìи)

Сëои Преäставëяþт собой разäеëы äорожной карты, отображаþт объекты пëанирования.
На карте ìоãут бытü распоëожены ãоризонтаëüно, вертикаëüно, посëеäоватеëüно-взаиìосвязан-
но, параëëеëüно-взаиìосвязанно, невзаиìосвязанно

Узëы Разìер, тип и распоëожение узëа на äорожной карте зависят от сëоя и срока выпоëнения.
Посëеäоватеëüностü распоëожения узëов опреäеëяется стратеãией и ëоãикой äекоìпозиöии öеëи.
Типы узëов (вех) äорожной карты:
— проект, этап развития, заäа÷а, работа, ìероприятие, контроëüная то÷ка, событие, объект, из-
ìенение среäы иëи проöесса;
— проìежуто÷ный резуëüтат, äокуìент, экспертная оöенка;
— то÷ки изìенения пëана в сëу÷ае реаëизаöии рисков иëи уãроз;
— пункт (то÷ка) принятия управëен÷ескоãо реøения;
— сöенарная развиëка при взаиìоäействии сëоев карты;
— окно возìожностей — перехоä с оäной стратеãии (сöенария) на äруãуþ;
— то÷ки разрыва и äр.

Связи Узëы, характеризуþщие посëеäоватеëüные события иëи при÷инно-сëеäственные взаиìоотноøе-
ния, соеäиняþтся ìежäу собой связяìи.
Связи ìоãут обозна÷атüся стреëкаìи разëи÷ной тоëщины, форìы и öвета.
Узëы со связяìи преäставëяþт собой сетевой иëи каëенäарный ãрафик

Графи÷еские 
обозна÷ения

Графи÷еское изображение узëов и связей в зависиìости от сëоя ìожет разëи÷атüся форìой, раз-
ìероì, öветоì, øрифтоì офорìëения, иìетü как текстовое, так и öифровое обозна÷ение

Осü вреìени Осü вреìени еäиная äëя всей карты иëи испоëüзуется разäеëüно äëя кажäоãо сëоя, как правиëо, 
распоëаãается по оси Х.
Преäставëяет собой вреìенной ãрафик реаëизаöии и инструìент распреäеëения узëов на äорож-
ной карте

Допоëнитеëüная 
инфорìаöия

По усìотрениþ субъекта картирования привоäится на äорожной карте иëи в пояснитеëüной за-
писке
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Таблица 8
Ïðèìåðíîå ñîäåðæàíèå ñëîåâ äîðîæíûõ êàðò

Сëой (уровенü) Соäержание

Пробëеìы,
риски, уãрозы

Сиëüные и сëабые стороны, уãрозы и перспективы развития объекта картирования, кëþ÷евые 
пробëеìы.
Пробëеìы, их посëеäствия, ìероприятия по реаãированиþ, факторы, способные поìеøатü äо-
стижениþ öеëи.
Конфëикты интересов.
Оãрани÷ения и риски, кëþ÷евые показатеëи рисков (события, их вероятностü, наносиìый ущерб).
Стратеãии управëения рискаìи, ìеры реаãирования на риски, выявëение и ìониторинã обëастей 
риска.
Уãрозы, их посëеäствия, стратеãии управëения и ìеры реаãирования

Межãосуäар-
ственные
отноøения

Сферы и приоритеты сотруäни÷ества.
Чëенство в ìежäунароäных орãанизаöиях, ассоöиаöиях, сетях, проектах и äр.
Зарубежные инвестиöии, коопераöия, совìестные произвоäства, поставка ìатериаëов и коìпëек-
туþщих и äр.
Межäунароäная ìобиëüностü каäров.
Усëовия äëя развития ìежäунароäной инфраструктуры и äр.

Госуäарство Докуìенты ãосуäарственноãо развития (конöепöии, стратеãии, проãраììы, проекты, ìероприятия и äр.).
Тенäенöии, перспективы, проãноз развития ìировых и наöионаëüных рынков.
Меры ãосуäарственной поääержки (äокуìенты, проãраììы, проекты, ìероприятия, техноëоãи÷е-
ские пëатфорìы, кëастеры и äр.).
Бþäжетное и внебþäжетное финансирование.
Госуäарственное управëение, орãаны и структуры ãосуäарственной вëасти.
Эконоìи÷еские ìеханизìы, ìеханизìы управëения.
Поëити÷еские тенäенöии развития и äр.

Отрасëи Описание отрасëи, ее характеристики, ìеханизìы управëения.
«Виäение буäущеãо» отрасëи на среäне- и äоëãосро÷нуþ перспективу.
Перспективные направëения развития: проãраììы созäания новых произвоäств, расøирение ас-
сортиìента проäукöии, повыøение эффективности и развитие отрасëи, возìожности коопераöии, 
созäание и развитие инфраструктуры, пëанируеìые ìероприятия и инвестиöионные возìожности.
Инноваöионные техноëоãии, перспективные направëения испоëüзования, техноëоãи÷еские харак-
теристики проäуктов.
Потребности в разработке техноëоãи÷еских реøений, провеäении НИР, поääержке экспорта.
Пëаны äеятеëüности поäвеäоìственных орãанизаöий.
Анаëиз нау÷но-техни÷ескоãо потенöиаëа отрасëи.
Анаëиз проãраììы развития отрасëи, отäеëüных теìати÷еских обëастей (поäотрасëей).
Состояние систеìы поäãотовки и повыøения кваëификаöии каäров и äр.

äоëжны привëекатüся как нау÷ные работники,
так и руковоäитеëи преäприятий, äепутаты и äру-
ãие преäставитеëи орãанов вëасти. Эффективностü
разработки äорожных карт опреäеëяется еäиныì
вектороì иссëеäований и синерãией иäей разра-
бот÷иков.
У÷итывая, ÷то ãëавное äостоинство äорожных

карт закëþ÷ается в их структурированности и на-
ãëяäности, жестко реãëаìентированноãо øабëона
äëя их составëения не существует. Наибоëüøее
распространение поëу÷иë øабëон äорожной кар-
ты в форìе сетевоãо иëи каëенäарноãо ãрафика,
состоящеãо из нескоëüких сëоев, с ãоризонтаëü-
ныì распоëожениеì вреìенной оси. Коëи÷ество
ãрафи÷еских эëеìентов äорожной карты опре-
äеëяется ее разработ÷икоì и зависит от уровня
зреëости и öеëи äорожной карты, ÷исëа испоëü-

зуеìых сëоев (разäеëов), необхоäиìой ãëубины
äекоìпозиöии. Основные эëеìенты øабëона äо-
рожных карт привеäены в табë. 7.
В зависиìости от виäа äорожная карта äоëжна

вкëþ÷атü в себя опреäеëенные сëои (разäеëы).
Сëои ìоãут бытü разäеëены на три катеãории:

— сëои, которые äоëжны бытü обязатеëüно
(преиìущественно) вкëþ÷ены в поëнуþ äорож-
нуþ карту;

— сëои, испоëüзование которых возìожно äëя
äанноãо виäа карты;

— сëои, реäко испоëüзуеìые äëя äанноãо виäа
карты. 
Сëои öеëи и стратеãии вхоäят в øабëон и при-

сутствуþт во всех äорожных картах. Структура
сëоев äëя рассìотренных виäов äорожных карт
привеäена в табë. 8.
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Преäприятия и 
орãанизаöии

Миссия, öеëи и заäа÷и развития преäприятия, еãо структурных эëеìентов.
Приоритетные направëения развития (нау÷ные, техноëоãи÷еские, персонаë, инноваöии), возìож-
ности, стратеãия развития.
Место преäприятия в рыно÷ной систеìе, оöенка потенöиаëа развития.
Взаиìосвязи ìежäу ìероприятияìи разëи÷ных преäприятий и орãанизаöий.
Анаëиз внутренней среäы преäприятия: финансовое состояние, ресурсы (персонаë и техноëоãия), 
инноваöионный потенöиаë, потребности преäприятия, äенежно-креäитная поëитика.
Проãноз развития каäров преäприятия (÷исëенностü, затраты, повыøение кваëификаöии).
Конкурентные преиìущества преäприятия — техноëоãия, проäукт, техни÷еские коìпетенöии, 
ìенеäжìент и äр.

Территории Общее описание территории и ее характеристики.
Ресурсы территории.
Важнейøие отрасëи территории и направëения их развития, а также крити÷еские техноëоãии РФ, 
относящиеся к приоритетныì направëенияì развития науки, техноëоãии и техники.
Инфраструктура (энерãети÷еская, транспортная, инфорìаöионная).
Аäìинистративно-территориаëüные образования, распоëоженные на территории.
Эконоìика территории, эконоìи÷еские субъекты, распоëоженные на территории, степенü их ко-
операöии и äр.

Территориаëü-
но-аäìинист-
ративные
образования

Общее описание, характеристики, ресурсы.
Характеристика орãанов вëасти.
Инфраструктура.
Эконоìика, эконоìи÷еские субъекты.
Докуìенты развития, тенäенöии, перспективы, проãноз развития ìестных рынков.
Меры поääержки, финансирование.
Поëити÷еские тенäенöии развития.
Разработка стратеãи÷еских äокуìентов.
Развитие соöиаëüной сферы и äр.

Районы Общее описание, характеристики, ресурсы.
Анаëиз текущеãо состояния реãионаëüной эконоìики, ее нау÷но-техни÷ескоãо потенöиаëа.
Характерные особенности реãионов: исто÷ники ВРП, сиëüные, конкурентоспособные секторы эко-
ноìики, энерãети÷еская и ресурсная обеспе÷енностü, уровенü науки, образования, наëи÷ие кваëи-
фиöированных каäров.
Препятствия äëя развития: неразвитостü рыно÷ных институтов, сиëüная сырüевая ориентаöия, ни-
зкая конкурентоспособностü преäприятий, неäостато÷ная поääержка инноваöионной äеятеëüнос-
ти, сëабые связи ìежäу наукой и бизнесоì.
Характеристика орãанов вëасти, поëитика реãиона, ìеханизìы управëения.
Развитие инноваöионной инфраструктуры реãиона.
Уровенü развития техноëоãии и каäровый потенöиаë реãиона.
Эконоìика реãиона, эконоìи÷еские субъекты.
Докуìенты развития, тенäенöии, перспективы, проãноз развития реãионаëüных рынков.
Меры ãосуäарственной поääержки, финансирование.
Стратеãи÷еские äокуìенты.
Поëити÷еские тенäенöии развития.
Соöиаëüная сфера: зäравоохранение, образование, жиëüе, транспорт, ЖКХ, спорт, соöиаëüное 
обеспе÷ение и äр.

Законоäа-
теëüство

Необхоäиìые изìенения в существуþщие законоäатеëüные акты.
Механизìы ìониторинãа и контроëя.
Оптиìизаöия законоäатеëüства на феäераëüноì и реãионаëüноì уровнях.
Пересìотр тарифов и тарифной поëитики, наëоãовой поëитики.
Пересìотр систеìы станäартов и техни÷еских поëитик.
Форìирование бëаãоприятных законоäатеëüных усëовий.
Соверøенствование ãосуäарственноãо реãуëирования.
Норìативно-правовое обеспе÷ение орãанов ãосуäарственной и ìуниöипаëüной вëасти, эконоìи-
÷еских субъектов, насеëения и äр.

Внеøняя среäа Макросреäа (внеøние факторы — поëити÷еские, эконоìи÷еские, соöиаëüные, äеìоãрафи÷еские, 
ãеоãрафи÷еские и äр.).
Микросреäа (кëиенты, поставщики, посреäники, конкуренты, контактные ауäитории)

Сëой (уровенü) Соäержание

Продолжение табл. 8
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Ресурсы Необхоäиìые äенежные и неäенежные ресурсы.
Обеспе÷енностü пëощаäяìи, каäровый состав, обеспе÷енностü оборуäованиеì, структура про-
извоäства и пр.
Доступные финансовые ресурсы, приоритеты расхоäов, распреäеëение ресурсов и äр.

Рынок Анаëиз текущеãо и перспективноãо состояния рынков (объеìы, основные сеãìенты, теìпы роста и äр.).
Анаëиз конкуренöии на внутреннеì и внеøнеì рынках и в их кëþ÷евых сеãìентах (основные кон-
куренты, их позиöионирование, сиëüные и сëабые стороны, финансовые возìожности и äр.).
Основные сöенарии развития рынков, спроса на основные виäы проäукöии.
Проãноз развития рынков, выявëение тенäенöий, проãнозирование зна÷ений основных параìетров 
развития рынков.
Сравнитеëüный анаëиз вариантов вывоäа проäукöии на рынок, пëан äействий по выхоäу с новыì 
товароì/новой усëуãой на рынок.
Перспективные рыно÷ные направëения и стратеãии äвижения к ниì.
Меры поëитики, направëенные на форìирование и стиìуëирование спроса и äр.

Техноëоãии Цеëи и заäа÷и техноëоãи÷еских эëеìентов, проãноз развития, рыно÷ный потенöиаë, направëения 
развития и конкурентоспособностü техноëоãии.
Возìожности привëе÷ения нау÷но-техни÷еских äостижений сìежных обëастей, необхоäиìая ко-
операöия.
Кëþ÷евые обëасти техноëоãии, ранжирование по важности техноëоãии.
Базовые техноëоãии и возìожные аëüтернативы, способные обеспе÷итü ëу÷øий резуëüтат при 
ìенüøих затратах.
Наëи÷ие «разруøаþщих» (трансфорìируþщих рынок) техноëоãий, их ìакроэконоìи÷еские по-
сëеäствия.
Состав и сроки развертывания новых техноëоãий, преäставëяþщих крити÷еское зна÷ение äëя ре-
аëизаöии стратеãии.
Эконоìи÷еская öеëесообразностü техноëоãи÷еских траекторий, приоритеты инвестиöий в техноëоãии.
Техни÷еские и техноëоãи÷еские реøения, обеспе÷иваþщие конкурентоспособностü преäприятия.
Инноваöионные техноëоãии, реаëизаöия которых позвоëит преäприятияì конкурироватü на наöи-
онаëüноì и ìировых рынках и äр.

Проäукты Описание проäукта и требуеìых äëя еãо созäания иссëеäований, сроки появëения проäукта на рынке.
Виäы проäукöии, иìеþщие наиëу÷øие рыно÷ные перспективы, проãноз их основных свойств.
Аëüтернативные проäукты и усëуãи.
Барüеры, риски и оãрани÷ения развития проäукöии.
Инноваöионные проäукты и äр.

Проöессы Обеспе÷ение новыìи станäартаìи и реãëаìентаìи, сертификаöия.
Инструìенты и ìеханизìы обеспе÷ения ãосуäарственных закупок.
Обеспе÷ение патентной и интеëëектуаëüной защищенности.
Коорäинаöионные и экспертные орãаны.
Форìирование и развитие инфорìаöионно-анаëити÷еской инфраструктуры.
Обеспе÷ение внеøних и внутренних проöессов субъекта картирования и äр.

НИОКР Проãноз нау÷но-техноëоãи÷ескоãо развития.
Стратеãи÷еские проãраììы иссëеäований по кëþ÷евыì преäìетныì обëастяì;
приоритизаöия теìатик НИР и ОКР.
Провеäение патентных иссëеäований.
Развитие нау÷ной инфраструктуры, ìеханизìов коопераöии в сфере иссëеäований.
Поääержка и ãосуäарственное финансирование НИОКР.
Нау÷но-иссëеäоватеëüские работы по развитиþ объекта пëанирования и äр.

Проекты Проект как объект пëанирования.
Проекты субъекта картирования.
Проекты как проìежуто÷ные этапы при стратеãи÷ескоì пëанировании.
Управëение на основе проектноãо ìенеäжìента и äр.

Проãраììы, 
портфеëи
проектов

Проãраììы и портфеëи проектов как объект пëанирования.
Проãраììы, портфеëи проектов субъекта картирования.
Управëение на основе проектноãо ìенеäжìента и äр.

Функöионаëü-
ные обëасти 
проектов

Управëение на основе проектноãо ìенеäжìента.
Управëение преäìетной обëастüþ, вреìенеì, стоиìостüþ, ка÷ествоì, рискаìи, персонаëоì, коì-
ìуникаöияìи, контрактаìи, изìененияìи и äр.

Сëой (уровенü) Соäержание

Окончание табл. 8
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Таблица 9
Ñòðóêòóðà ñëîåâ äîðîæíûõ êàðò
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Тип 1. Государственные дорожные карты
Территориаëüная + + ± ± ± ± ± ± ± ± ± + + ± — — — — ± ± —
Военная + + + ± ± — — + ± ± — + + — — — — — — — —
Феäераëüная + + + ± ± ± ± ± ± ± + ± + — — — — — ± ± —
Реãионаëüная + + + — — ± ± + ± + + + + ± ± ± — ± ± ± —
Муниöипаëüная + + + — — — + + + — — + + ± ± ± ± ± ± ± —
Отрасëевая
(рыно÷ная, проìыø-
ëенная, инäустриаëü-
ная, эконоìи÷еская)

+ + + ± ± + ± — — ± ± + + + ± ± ± ± ± ± —

Поëити÷еская + + + ± ± — ± ± — — ± ± ± — — — ± — ± ± —
Соöиаëüная + + + — ± — ± ± ± ± ± ± ± — — — ± — ± ± —
Экоëоãи÷еская
(прироäозащитная)

+ ± + ± ± ± ± ± ± ± ± ± ± — — — — ± ± ± —

Тип 2. Корпоративные дорожные карты
Корпоративная + + ± — — ± ± — ± — — ± ± ± ± ± ± ± ± ± —
Функöионаëüно-
корпоративная

+ + + — — — — — — — — ± ± ± ± ± ± ± ± ± ±

Проäуктовая + + + — — — — — — — — — ± ± ± + ± ± ± ± —
Проäуктово-
техноëоãи÷еская

+ + + — — — — — — — — — ± + + + + + ± ± —

Маркетинãовая + + + — — ± + ± ± — — + + + ± + ± ± ± ± —

Тип 3. Тематические (экспертные) дорожные карты
Бизнес-карта
(бизнесовая)

+ + + ± ± ± ± ± ± ± ± + + ± ± ± ± ± ± ± —

Инноваöионная + + + — ± ± ± — ± ± — + + + + + + + ± ± —
Техноëоãи÷еская + + + — ± ± ± — — — — ± + + + + ± ± ± ± —
Пробëеìно-
ориентированная

+ + + — — — — — — — ± ± ± — — — ± ± ± ± —

Коìпетентностно-
иссëеäоватеëüская

+ + + — — ± — — — — — ± ± — ± ± ± + ± ± —

Поисковая + + + — — — — ± — — ± + ± — — — ± ± ± ± —
Нау÷ная + + + — — ± ± — — — — ± + — — — + + + ± —
Нау÷но-
техноëоãи÷еская

+ + + — ± ± ± ± — ± — + + ± + + ± + ± ± —

Тип 4. Дорожные карты проекта (план управления проектом, программой, портфелем проектов)
Проектная (öеëевая) + ± ± — — — — — — — — — — — — — — — + — +
Нау÷но-
иссëеäоватеëüская

+ + + — ± ± ± ± — — — + + — ± ± ± ± + ± ±

Проãраììная + + + ± ± ± ± ± ± ± ± ± + — — — ± ± + + ±

Об о з н а ÷ е н и я: « + » — преиìущественно; «±» — возìожно; «—» — реäко.
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Выбор сëоев опреäеëяется субъектоì карти-
рования в зависиìости от требуеìой поëноты
äорожной карты. Приìерное соäержание сëоев
(уровней) äорожных карт преäставëено в табë. 9.
Преäставëенные структура сëоев и их приìер-

ное соäержание преäпоëаãаþт внесение уто÷не-
ний в проöессе разработки äорожных карт.
На рисунке привеäен авторский øабëон реãио-

наëüной äорожной карты.
Преäëоженный ìетоäоëоãи÷еский поäхоä поз-

воëяет форìироватü структуры äорожных карт на
основе соäержатеëüноãо напоëнения разäеëов (сëо-
ев), структуры øабëона, ìетоäики построения.
Упрощениþ разработки и повыøениþ ка÷ества

äорожных карт буäет способствоватü проãраììное
обеспе÷ение, автоìатизируþщее проöесс картиро-
вания. В России соответствуþщее оте÷ественное

проãраììное обеспе÷ение не распространено. Оä-
нако äëя äорожноãо картирования ìожно вос-
поëüзоватüся зарубежныìи спеöиаëизированныìи
проãраììаìи Tech Plan, Vision Map, Vision Strate-
gist, Geneva Vision Strategist и äр. Они позвоëяþт
осуществëятü инфорìаöионный обìен, отсëежи-
ватü аëüтернативные сöенарии, иäентифиöироватü
связи ìежäу техноëоãи÷ескиìи, проäуктовыìи и
стратеãи÷ескиìи аспектаìи пëанирования.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Цеëесообразностü приìенения äорожных карт
как инструìента пëанирования и проãнозирова-
ния обусëовëена сëеäуþщиìи при÷инаìи:

— при низких уровнях зреëости äорожная кар-
та явëяется простыì инструìентоì визуаëизаöии

Шаблон региональной дорожной карты [12]
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разработанных стратеãий и пëанов äëя выявëения
ëоãи÷еских нестыковок и «пробеëов», которые ìо-
ãут бытü не заìетны в текстовоì форìате;

— ìетоä äорожноãо картирования позвоëяет
составитü упрощенный сетевой (каëенäарный)
ãрафик äостижения öеëи с поìощüþ нескоëüких
взаиìосвязанных/невзаиìосвязанных сëоев (раз-
äеëов);

— совреìенные рыно÷ные усëовия äиктуþт
необхоäиìостü у÷ета рисков, уãроз, наëи÷ия ре-
сурсов и äруãих факторов при выборе öеëей и при-
нятии управëен÷еских реøений.
Дорожные карты иìеþт ряä преиìуществ по

сравнениþ с äруãиìи инструìентаìи стратеãи÷ес-
коãо пëанирования и проãнозирования:

— обëаäаþт высокой степенüþ наãëяäности
разработанных конöепöий, стратеãий, сöенариев
и äр., ÷то способствует их ëу÷øеìу пониìаниþ
всеìи субъектаìи, возìожности принятия управ-
ëен÷еских реøений в еäиноì векторе развития;

— обеспе÷иваþт нау÷ное проãнозирование из-
ìенения внеøней и внутренней среäы объектов
пëанирования, рассìатриваþт их коìпëексное
развитие;

— сëужат среäствоì коììуникаöии ìежäу
у÷астникаìи äорожных карт, повыøаþт уровенü
äоверия со стороны инвесторов.
Как и ëþбой äруãой инструìент, äорожные

карты не ëиøены неäостатков, так:
— при высокоì уровне зреëости äорожная кар-

та явëяется äопоëнитеëüныì инструìентоì визу-
аëизаöии и требует äопоëнитеëüных затрат на раз-
работку, ìониторинã и поääержание в актуаëüноì
состоянии [13];

— äорожные карты первоãо уровня зреëости,
разрабатываеìые орãанаìи вëасти как конöепöии
и стратеãии, преäставëяþт собой äоëãосро÷ные
каëенäарные пëаны ìероприятий, не у÷итываþ-
щие изìенения внеøней и внутренней среäы, рис-
ки, возìожностü управëения изìененияìи, буäу-
щие сöенарии развития объекта пëанирования
и äр. [14];

— ка÷ество äорожных карт преäопреäеëяется
уровнеì знаний и опытоì их разработ÷иков.
Приìенение äорожных карт в ãосуäарственноì

управëении äоëжно базироватüся на ÷еткой ìето-
äоëоãи÷еской основе. В настоящей статüе преä-
принята попытка выäеëитü основные коìпонен-
ты äанной ìетоäоëоãии. Заìетиì, ÷то ìетоäоëо-
ãия äорожноãо картирования в России нахоäится
на на÷аëüноì этапе становëения, и äëя ее разви-
тия требуþтся äаëüнейøие нау÷ные иссëеäования
и форìаëизаöия поäхоäов к построениþ äорож-
ных карт.
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