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Дорожное картирование как принципи-

ально новая и перспективная технология се-

годня становится все более популярной и 

применяется в постоянно расширяющемся 

спектре областей: политической, экономиче-

ской, научно-технической и т. д. Несомнен-

но, что и в стратегическом управлении эта 

передовая технология может и должна широ-

ко использоваться, учитывая ее несомненные 

достоинства и преимущества.  

Технологии дорожного картирования мо-

гут использоваться, по нашему мнению, 

практически на всех этапах стратегического 

управления и при решении самых разнооб-

разных задач. Вместе с тем в рамках данных 

исследований целесообразно определить 

наиболее приоритетные направления и спе-

цифику использования данных технологий, а 

также достоинства и недостатки примени-

тельно к стратегическому управлению пред-

приятиями. 

В общем случае процесс стратегического 

управления предприятиями можно предста-

вить в виде следующей логической последо-

вательности: определение стратегических ус-

тановок; стратегический анализ внешней и 

внутренней среды; определение наиболее це-

лесообразной стратегии; стратегическое пла-

нирование и реализация избранной страте-

гии и детализирующих ее планов. 

Под стратегическим планированием по-

нимается особый вид плановой работы, со-

стоящей в разработке специальных докумен-

тов: стратегических планов, программ, про-
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ектов, бюджетов, «дорожных карт» — кото-

рые детализируют разработанные стратегии 

по целям, задачам, ресурсам и времени [1].  

Как правило, крупные предприятия раз-

рабатывают стратегии на трех иерархических 

уровнях: корпоративном, деловом и функ-

циональном. На корпоративном уровне раз-

рабатываются корпоративные стратегии. Они 

присущи крупным компаниям корпоратив-

ного типа, имеющим сложную организаци-

онную структуру и многопродуктовую произ-

водственно-сбытовую деятельность, вклю-

чающим в свой состав несколько стратегиче-

ских единиц бизнеса. Корпоративная страте-

гия — это комплексная стратегия, которая 

характеризует общее направление роста кор-

поративного предприятия в целом, опти-

мальное развитие всех его стратегических 

структурных элементов в рамках единой 

концепции. В наиболее общем случае корпо-

ративную стратегию можно представить как 

комплекс стратегий, включающий в себя ге-

неральную стратегию, стратегии СЕБ и стра-

тегии обеспечивающих (вспомогательных) 

видов деятельности компании.  

Для эффективной реализации всех стра-

тегий корпорации необходимо создавать сис-

тему интегрированного внутрифирменного 

планирования, представляющую совокуп-

ность стратегических, тактических и опера-

ционных (текущих) планов на всех уровнях 

управления организацией. Эта система 

должна обеспечивать взаимную своевремен-

ную корректуру и согласованность генераль-

ной стратегии фирмы, ее отдельных бизнес-

стратегий, функциональных стратегий со 

всеми видами соответствующих плановых 

документов по различным масштабам, видам 

деятельности и технологическим цепочкам — 

финансированию, производству, маркетингу, 

НИОКР, снабжению и т. д. [2]. 

Система интегрированного внутрифир-

менного планирования современного пред-

приятия не может быть достаточно эффек-

тивной без использования такой инноваци-

онной технологии, как дорожное картиро-

вание.  

Технология дорожного картирования 

(road mapping) первоначально развивалась 

как методологическая база предвидения и 

управления НИОКР в американской про-

мышленности, начиная с середины 1980-х гг. 

В американской терминологии «дорожная 

карта» (road map) в одном из переносных 

значений представляет собой «план, как дви-

гаться дальше, план на будущее, на перспек-

тиву, наглядное представление сценария раз-

вития» [3]. Понятие «дорожная карта» стало 

практически всемирно известным и вошло в 

широкий оборот после попытки урегулиро-

вания палестино-израильского конфликта в 

2003 г., тогда план урегулирования этого 

конфликта получил наименование «Дорож-

ная карта».  

Впоследствии эти терминология и техно-

логия нашли широкое применение в разных 

сферах: политике, различных отраслях эко-

номики, научно-технической и социальной 

областях и т. д. 

Так, например, уже применительно к со-

временным реалиям, если говорить о поли-

тике, стала широко известна предложенная 

ОБСЕ «дорожная карта» по урегулированию 

ситуации в Украине. Если говорить об отрас-

лях экономики, то в качестве примера можно 

привести принятую не так давно дорожную 

карту по развитию санаторно-курортной от-

расли Крыма. Получили также распростра-

нение дорожные карты в образовании, науке 

и здравоохранении (см. например, Распоря-

жение Правительства РФ «Об утверждении 

плана мероприятий (“дорожной карты”) 

“Изменения в отраслях социальной сферы, 

направленные на повышение эффективности 

образования и науки”») [4]. И этот перечень 

можно продолжить. 

Так что же такое дорожная карта? В пер-

вую очередь, представление о ней ассоции-

руется у нас с географической дорожной 

картой. Но это, очевидно, не так. Очень 

часто ее отождествляют с комплексным 

планом либо программой, полагая, что на-

звание дорожная карта — это дань моде. Это 

тоже не так. 

С полным основанием можно полагать, 

что дорожная карта представляет собой все-

сторонне обоснованный поэтапный и много-

вариантный сценарий развития той или иной 

ситуации. В этом ее главная суть и отличие 

от других плановых документов. 

Стратегическое управление в рыночной 

экономике всегда характеризуется неста-

бильностью. В первую очередь это зависит от 

нестабильности условий внешней макросре-
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ды предприятия: политико-правовых (изме-

нение политической ситуации, вооруженные 

конфликты, принятие новых законов и нор-

мативно-правовых актов), экономических 

(например, последствия или ожидание миро-

вого финансового кризиса, рецессионные 

процессы, снижение валового внутреннего 

продукта в стране, колебания курса нацио-

нальных валют, рост инфляции), социаль-

ных, технологических, образовательных и 

т. п. Но еще в большей степени это зависит 

от нестабильности в микросреде (обострение 

конкурентной борьбы в отрасли, изменение 

запросов потребителей и снижение либо уве-

личение покупательского спроса, изменение 

взаимоотношений с поставщиками и партне-

рами и т. п.). В значительной степени на 

процесс стратегического управления будут 

оказывать воздействие и негативные факто-

ры нестабильности во внутренней среде ор-

ганизации: финансовые, производственные, 

организационные, управленческие, связан-

ные с человеческим фактором и т. д. [5]. 

Для подобных нестабильных условий как 

раз и подходят, как никакие другие плановые 

документы, дорожные карты. 

Поэтому под дорожной картой следует 

понимать наглядное представление всесто-

ронне обоснованного поэтапного и многова-

риантного сценария развития определенного 

объекта, процесса, продукта, технологии, 

бизнеса, компании, отрасли и т. д.  

Обычно дорожная карта чисто техниче-

ски может быть выполнена в виде графиче-

ской схемы, сетевого графика, алгоритма, 

блок-схемы и т. д., отображающих важней-

шие пути и ожидаемые результаты следова-

ния по этим путям в так называемых узло-

вых точках. Узловая точка (узел) карты — 

это определенный важный этап развития 

объекта (процесса) и одновременно пункт 

принятия управленческих решений, а отрез-

ки между узлами — это причинно-следст-

венные связи между ними. Также на этой 

схеме могут отображаться применительно 

к конкретным узловым точкам возможные 

риски, рекомендации по разрешению воз-

никающих проблем, необходимые меро-

приятия и финансово-экономические инст-

рументы.  

В зависимости от объекта дорожного кар-

тирования специалистами, как правило, вы-

деляются следующие разновидности дорож-

ных карт [6]:  

 — отраслевые (рыночные, промышленные) 

дорожные карты — план-сценарии развития 

отрасли, индустрии (отдельного рынка, сек-

тора промышленности); 

 — корпоративные дорожные карты — план-

сценарии развития отдельного предприятия, 

корпорации и т. д.; 

 — продуктовые дорожные карты — план-

сценарии развития продукта или продукто-

вой линейки во времени;  

 — технологические дорожные карты — 

план-сценарии развития высоких техноло-

гий, технологического сектора;  

 — процессные дорожные карты — план-

сценарии развития или реализации отдель-

ных бизнес-процессов (например, стратегии, 

стратегического плана и т. п.) конкретного 

предприятия, корпорации.  

В настоящее время почему-то считается, 

что отечественная теория менеджмента пока 

не относит дорожные карты к действенным 

инструментам стратегического управления. 

Они признаются лишь удобным и наглядным 

способом графической интерпретации раз-

личных вариантов развития объекта картиро-

вания, который облегчает понимание ситуа-

ции и помогает принимать необходимые ре-

шения.  

Однако с такой позицией можно не со-

гласиться, основываясь на целом ряде доста-

точно серьезных, как представляется, аргу-

ментов. Всесторонний анализ современных 

исследований в данной области [6—10], а 

также отраслевой и функциональный бен-

чмаркинг позволяют заключить, что инстру-

ментарий дорожного картирования может 

оказывать эффективное обеспечение процес-

сов стратегического управления предпри-

ятиями, в особенности в условиях неста-

бильности.  

В качестве иллюстрации применения ин-

струментов дорожного картирования в стра-

тегическом управлении, и собственно в стра-

тегическом планировании, рассмотрим так 

называемые процессные технологии. С по-

мощью данных технологий могут, в частно-

сти, прогнозироваться и отражаться на до-

рожных картах возможные варианты реали-

зации стратегий предприятия различных 

уровней (рис. 1, 2) [2].  



 
 

94 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки № 4(199) 2014 

 
Рис. 1. Блок-схема дорожной карты реализации корпоративной стратегии предприятия 

 

Так, например, корпоративная стратегия 

предприятия на первом этапе может преду-

сматривать в качестве основного варианта ис-

пользование стратегии связанной обратной ди-

версификации, предполагающей поглощение 

предприятий в добывающей отрасли с целью 

получения контроля над поставляемым сырьем 

(рис. 1). В качестве альтернативного варианта 

может рассматриваться интеграция с предпри-

ятиями, поставляющими основные комплек-

тующие материалы. В последующем, на втором 

этапе, возможен переход к стратегии прямой 

вертикальной диверсификации с присоедине-

нием сбытовой сети производимой продукции. 

Также могут анализироваться гипотетические 

варианты интеграции с соответствующими сер-

висными и транспортными структурами. Затем 

при благоприятствующих условиях, на третьем 

и четвертом этапах, может планироваться свя-

занная горизонтальная диверсификация с вы-

ходом на новые географические рынки как 

альтернатива продуктовому расширению. 

В случае возникновения на рынке нестабиль-

ной ситуации предприятию, возможно, придет-

ся отказываться от амбициозных устремлений 

и наступательных планов. В качестве альтерна-

тивной стратегии может предусматриваться 

стратегия несвязанной конгломератной дивер-

сификации путем объединения капиталов с не-

профильными, но перспективными компания-

ми. И в случае крайне неблагоприятной обста-

новки может быть использован резервный ва-

риант возврата на прежний рынок и реализа-

ции там стратегии концентрированного роста.  
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Рис. 2. Блок-схема дорожной карты в виде сетевого графика реализации  

стратегии первопроходца предприятия 

 
Применительно к крупному предприятию 

нефтеперерабатывающей промышленности та-

кая дорожная карта, к примеру, может пре-

дусматривать в качестве основного варианта 

использование на первом этапе стратегии об-

ратной вертикальной диверсификации с при-

соединением, например, предприятий нефте-

добычи. На втором этапе возможен переход к 

стратегии прямой вертикальной диверсифи-

кации с присоединением сбытовой сети про-

изводимых нефтепродуктов, например, авто-
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этапах может планироваться связанная гори-
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ции с присоединением сбытовой сети кино-

проката производимой продукции. Также мо-

гут анализироваться гипотетические варианты 

интеграции с соответствующими сервисными 

структурами, например студиями дублирова-

ния фильмов. При благоприятствующих усло-

виях на третьем и четвертом этапах может 

планироваться связанная горизонтальная ди-

версификация с образованием сети киносту-

дий. В качестве альтернативной стратегии мо-

жет также предусматриваться стратегия конг-

ломератной диверсификации путем объедине-

ния капиталов с непрофильными компаниями, 

например туристической корпорацией для ор-

ганизации кинотуризма.  

Следует при этом заметить, что на каж-

дом из рассматриваемых этапов, и в особен-

ности в узловых точках, должны предусмат-

риваться и отражаться на дорожной карте 

прогнозируемые условия, возможные риски 

нестабильности, предлагаемые с учетом этого 

рекомендации и ожидаемая эффективность 

того или иного варианта в целях обоснован-

ного выбора стратегических управленческих 

решений.  

На уровне бизнес-стратегий примерно 

аналогичным образом могут также испол-

няться различные дорожные карты (рис. 2). 

Частным примером этого может служить 

вариант дорожной карты, выполненной в 

формате сетевого графика, который иллюст-

рирует процесс реализации стратегии перво-

проходца предприятия, основывающейся на 

перманентном обновлении выпускаемой 

продукции на рынок. На блок-схеме данной 

дорожной карты показаны возможный опти-

мальный и критический по продолжительно-

сти и убыткам для компании пути реализа-

ции стратегии первопроходца, а также узло-

вые события этого процесса. 

Выпуск новой продукции в соответствии 

с этой стратегией предусматривается путем 

ее диверсификации (этапы 1 и 2) или/и 

дифференциации (этап 3) с последующей 

диверсификацией (этап 4). Диверсификация 

продукции при этом предполагает производ-

ство новых товаров для новых рынков, а 

дифференциация — разработку ряда сущест-

венных модификаций продукта, которые де-

лают его отличным от товаров-конкурентов. 

В случае неблагоприятного развития событий 

и отсутствия необходимых ресурсов для реа-

лизации указанных стратегических решений 

может быть предусмотрен вариант использо-

вания услуг венчурной фирмы, специализи-

рующейся на продаже патентов на иннова-

ционную продукцию (этап 5).  

При крайне неблагоприятной ситуации 

на рынке для предприятия и резком падении 

спроса на его продукцию может рассматри-

ваться вариант элиминации товара — снятия 

с производства (этап 6) с возможным после-

дующим переходом к выпуску диверсифици-

рованной продукции (этапы 7 и 8).  

Подобная дорожная карта, например, мо-

жет быть применима к автопроизводственной 

компании, выпускающей традиционные ав-

томобили, которая в последующем переходит 

к производству автомашин с альтернативной 

энергетикой (электрической, солнечной, на 

спирту и т. п.), а затем — автомобилей без во-

дителя. Или речь может идти о предприятии 

киноиндустрии, деятельность которого осно-

вывается на перманентном обновлении ис-

пользуемых передовых технологий воспроиз-

ведения изображения, например, от 3D к 5D 

и IMAX, и звука — от Dolby Surroud к Dolby 

Atmos и т. д.  

Естественно, для обоснованного принятия 

руководством соответствующих решений не-

обходим тщательный анализ различной ин-

формации, и наиболее важная информация 

должна отражаться на дорожной карте. Это 

могут быть, в частности, сведения об услови-

ях и возможных рисках тех или иных реше-

ний, необходимых ресурсах и затратах, про-

гнозируемых финансово-экономических по-

казателях и т. п. 

Дорожные карты могут также применять-

ся для наглядного отображения непосредст-

венно организации процесса стратегического 

планирования. В этом случае главная цель 

данных технологий — обеспечение эффек-

тивного управления работой соответствую-

щих структур и персонала, осуществляющих 

стратегическое планирование. Дорожная кар-

та в этом случае должна давать полное пред-

ставление о содержании и порядке разработ-

ки всего спектра плановых документов кон-

кретной компании на всех иерархических 

уровнях. Особое внимание должно уделяться 

разрабатываемым бюджетам, являющимся 

связующим звеном между всеми плановыми 

документами (рис. 3). 
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Рис. 3. Блок-схема алгоритма дорожной карты стратегического планирования  
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вых документов. Процедуры внесения изме-

нений в стратегии и планы на дорожной кар-

те должны быть продуманы и отражены с 

особой тщательностью. 

Все вышеизложенное позволяет судить о 

достижении следующих результатов прове-

денного исследования: 

 — определены наиболее приоритетные на-

правления использования дорожного карти-

рования в стратегическом управлении пред-

приятиями, к которым, в первую очередь, 

можно отнести обоснование стратегий, раз-

работку плановых документов и управление в 

чрезвычайных ситуациях; 

 — показана специфика применения данной 

технологии на конкретных примерах различ-

ных секторов экономики, что свидетельству-

ет о ее достаточной широте и разнообразии; 

 — выявлены положительные и отрицатель-

ные аспекты применения технологии дорож-

ного картирования в стратегическом управ-

лении, что позволяет однозначно утверждать 

о значительном превалировании достоинств 

над отдельными возможными недостатками. 

Таким образом, дорожное картирование 

как принципиально новая и перспективная 

технология в настоящее время становится 

все более популярной и применяется в по-

стоянно расширяющемся спектре областей. 

Несомненно, что и в стратегическом управ-

лении она может широко использоваться, 

учитывая ее несомненные достоинства и 

преимущества. При этом необходимо учиты-

вать и отдельные недостатки, к основным из 

которых могут быть отнесены сложность в 

исполнении, необходимость привлечения 

большого числа специалистов и экспертов, а 

также потребность в значительных времен-

ных ресурсах на разработку. Однако количе-

ство положительных сторон, характеризую-

щих данную технологию, значительно боль-

ше. Следовательно, главные достоинства до-

рожного картирования, а именно — поэтап-

ность и многовариантность могут превратить 

их в весьма популярный методологический 

инструментарий для принятия обоснованных 

стратегических решений в динамично изме-

няющейся рыночной среде. 
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