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Аннотация: Несмотря на санкции и внешние ограничения, государственно-экономическая политика 
России направлена на инновационную деятельность и соответствующую промышленную политику. 
Курс на цифровую трансформацию промышленности является вызовом для предприятий лесопро-
мышленного комплекса, т. к. он характеризуется одним из самых низких показателей цифровизации. 
Предстоящие преобразования в русле цифровой трансформации характеризуются как стратегическими 
преимуществами, так и стратегическими рисками для предприятий. При недостаточном учете рисков, 
связанных с масштабной перестройкой бизнеса, результат может иметь негативные последствия дол-
гие годы. Выявление, описание и анализ стратегических рисков является важным шагом для успеш-
ного стратегирования деятельности промышленных предприятий. Цель исследования – определить 
в текущих условиях стратегические риски цифровой трансформации и инструменты их преодоления 
для промышленных предприятий. Объект исследования – предприятия лесопромышленного ком-
плекса России. Работа базируется на  теории и методологии стратегирования академика В. Л. Квинта. 
Ученый подчеркивает, что стратегия не занимается выявлением проблем, главное ее назначение – это 
выявление возможностей, которые сопровождаются рисками. Для выявления возможностей и рисков 
цифровой трансформации предприятий лесопромышленного комплекса использовали общепринятые 
научные методы и подходы: обобщение, аналогия, сравнение, анализ, синтез, индуктивный и дедук-
тивный методы. Систематизировали общие и специфические черты ERP-систем и цифровых платформ 
как ключевых элементов цифровой трансформации, проанализировали возможности и риски цифровой 
трансформации для предприятий лесопромышленного комплекса, которые необходимо учитывать при 
стратегировании деятельности компаний. Обосновали направления преодоления рисков внедрения 
цифровых платформ, включая описание контура автоматизированной процессной модели управления.
Ключевые слова: стратегические возможности, стратегические риски, цифровизация, цифровая 
трансформация, ERP-системы, лесопромышленный комплекс
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Abstract: Even under the current foreign sanctions and external restrictions, Russia’s economic policy 
is aimed at industrial innovations. However, the ongoing digital transformation remains a serious challenge 
for timber enterprises: in fact, this industry demonstrates one of the lowest rates of digitalization. Digital 
transformation has both strategic advantages and strategic risks for such enterprises. If major business 
fails to consider these risks, the outcome can have long-term negative consequences. Effective strategizing 
of industrial enterprises needs special methods to identify, describe, and analyze strategic risks. The authors 
identified the strategic risks of digital transformation and summarized tools that could help timber and forestry 
enterprises to overcome them. The research relied on the theory and methodology of strategizing developed 
by Professor V.L. Kvint. According to this approach, a strategy does not identify problems: its main purpose 
is to identify opportunities, and opportunities always come with risks. The analysis systematized the general 
and specific features of ERP-systems and digital platforms as key elements of digital transformation. The article 
introduces opportunities and risks of digital transformation for timber industry enterprises, which must 
be taken into account by strategists. It also describes an automated process management model as a means 
of overcoming the risks.
Keywords: strategic opportunities, strategic risks, digitalization, digital transformation, ERP-systems, 
forestry complex
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数字平台的实施风险作为行业战略化的一个方面数字平台的实施风险作为行业战略化的一个方面
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摘要摘要：在当前的发展时期，尽管受到制裁和外部限制，俄罗斯的国家经济政策仍然以创新活动和相应的产业政策为重点。

俄罗斯工业数字化转型的既定方针对木材工业企业来说是一个严峻的挑战，因为木材工业企业是数字化指标最低的行业之

一。即将到来的数字化转型对企业来说既有战略优势，也有战略风险。 如果不充分考虑与大规模业务重组相关的风险，

其结果可能会在未来数年内产生负面影响。识别、描述和分析战略风险是工业企业成功战略化的重要一步。本文的目的是

识别数字化转型的战略风险，以及在当前条件下工业企业克服这些风险的工具。研究对象是俄罗斯木材工业企业。该研究

以 V.L. 昆特院士的战略化理论和方法论为基础。他强调战略不涉及发现具体问题，其主要目的是发现机遇。机遇总是伴
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随着风险。在本研究中，为确定木材工业企业数字化转型的机遇和风险，采用了公认的科学方法和途径：概括、类比、比

较、分析、综合、归纳和演绎方法。研究系统阐述了作为数字化转型关键要素的ERP系统和数字化平台的一般特征和具体

特征，并分析了木材工业企业数字化转型的机遇和风险，在企业活动战略化过程中应考虑到这些机遇和风险。论证了克服

数字平台实施风险的方向，包括自动化流程管理模式的概要描述。

关键词关键词：数字化、数字化转型、ERP 系统、木材工业综合体、业务流程
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ВВЕДЕНИЕ
Цифровая трансформация стала глобальным трен- 
дом и стратегическим приоритетом многих стран. 
Она представляет собой переход к цифровому биз-
несу и масштабное преобразование бизнес-про-
цессов компании на базе интеграции цифровых 
технологий, позволяющих изменить методы ра- 
боты компании, повысить ее конкурентоспособность 
и адаптироваться к меняющейся рыночной среде1,2. 
Для оптимизации процессов, улучшения качества 
обслуживания клиентов и стимулирования иннова-
ций используются такие технологии, как облачные 
вычисления, анализ данных, Интернет вещей (IoT), 
искусственный интеллект и автоматизация.

При определении цифровой трансформации ис- 
пользуют подход, который связан с преобразованием 
трех главных организационных сфер предприя-
тия: клиентского опыта (внешняя среда), опера-
ционных процессов (внутренняя среда) и бизнес- 
моделей организации3,4. Другой подход рассматрива- 
ет цифровую трансформацию промышленных пред-
приятий через призму концепции Индустрии 4.0. 
Данная концепция фокусируется на автоматизации, 

обмене данными, Интернете вещей, облачных и ког-
нитивных вычислениях для улучшения производ-
ственных процессов и операций5,6,7.

Цифровизация экономики характеризуется диф- 
ференциацией между отраслями и сферами при-
менения. Лидерами среди отраслей в России явля-
ются предприятия в нефтегазовом, финансовом 
и телеком-секторах8. Например, цифровой портфель 
предприятий нефтегазового сектора представлен 
такими технологиями, как «умные материалы», «ког-
нитивная геология», современные технологии мони-
торинга и цифрового прототипирования9. В США 
лидерами цифровизации остаются ИКТ, медиа и  
финансы, а в отстающих находится строительство. 
Разрыв между отраслями в России и зарубежных 
странах с течением времени не сокращается10. 

В «отстающих» отраслях роль цифровой транс-
формации ограничивается использованием стан-
дартного программного обеспечения без понимания, 
что технологические инновации открывают возмож-
ности перед бизнесом. Они связаны как с лучшим 
пониманием внутренних процессов предприятия, 
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так и формированием внешней экосистемы бизнеса 
и эффективных стратегических инициатив11. 

Заданный курс на цифровизацию промышлен- 
ности в России является вызовом для предприя-
тий лесопромышленного комплекса (ЛПК), т. к. 
он характеризуется одним из самых низких пока-
зателей цифровизации, несмотря на высокую необ-
ходимость в технологических преобразованиях12,13. 
Традиционные подходы к производственным про-
цессам уменьшают возможности быстрой пере-
стройки и обновления как материальной базы, 
так и процессов управления. В то же время круп-
ные предприятия ЛПК продолжают играть роль 
градообразующих и задающих технологический 
уровень развития региональной экономики. Такие 
предприятия могут быть либо заказчиками и лиде-
рами инноваций, потребителями новых знаний 
и технологий, либо оставаться точкой стагнации 
без перспектив дальнейших улучшений.

Экспертным сообществом подчеркивается, что  
для сохранения и развития ЛПК важно повысить 
эффективность использования сырья14,15. Данная 
цель недостижима без внедрения современных 
программных систем управления высокого уровня.

В условиях санкций доступ к западным совре-
менным технологиям затруднен. Все чаще стал 
звучать вопрос о том, действительно ли российские 
компании заинтересованы в реальном внедрении 
инноваций? При обосновании предприятиями ин- 
вестиционных проектов внимание уделяется не  
автоматизации/цифровизации или оптимизации 

11  Vial G. Understanding digital transformation: A review and a research agenda // The Journal of Strategic Information Systems. 2019. Vol. 28. № 2.  
P. 118–144. https://doi.org/10.1016/j.jsis.2019.01.003
12  Precision forestry: A revolution in the woods. URL: https://www.mckinsey.com/industries/paper-and-forest-products/our-insights/precision-forestry-
a-revolution-in-the-woods?cid=eml-web (дата обращения: 24.03.2024).
13  Цифровые технологии в лесопромышленном комплексе. URL: https://forestcomplex.ru/digital-environment/cifrovye-tehnologii-v-lesopromyshlennom-
komplekse (дата обращения: 24.03.2024).
14  Такой разный и противоречивый лесопромышленный комплекс. URL: https://alestech.ru/bulletin/article/155 (дата обращения: 24.03.2024).
15  Полянская О. А., Тамби А. А., Михайлова А. Е. Развитие лесопромышленного комплекса Российской Федерации: проблемы и перспективы //  
Петербургский экономический журнал. 2020. № 4. С. 65–74.
16  Такой разный и противоречивый лесопромышленный комплекс…
17  Feng Y., Audy J.-F. Forestry 4.0: A framework for the forest supply chain toward Industry 4.0 // Gestao and Producao. 2020. Vol. 27. № 4. https://doi.
org/10.1590/0104-530X5677-20
18  Gudergan G., Buschmeyer A. Key aspects of strategy and leadership for business transformation // The Business Transformation Journal. 2015. Vol. 11.  
P. 17–27.
19  Nadella S., Euchner J. Navigating digital transformation. An Interview with Satya Nadella // Research-Technology Management. 2018. Vol. 61. № 4. 
P. 11–15. https://doi.org/10.1080/08956308.2018.1471272

бизнес-процессов, а созданию большего числа 
рабочих мест без учета эффективности такого под- 
хода16,17. Причин подобного отношения к иннова-
циям в ЛПК может быть несколько: страх долго-
срочных перемен и недоверие к новым продуктам 
из-за инерционности отрасли, кадровая неготов-
ность переходить на инновационные технологии, 
технологическая отсталость, слабая измеримость 
результатов цифровой трансформации, непони-
мание ее стратегических преимуществ и контек-
ста происходящих перемен. 

Несмотря на многочисленные исследования, до  
сих пор нет единого мнения по поводу подхода 
к выстраиванию стратегии цифровой трансформа-
ции на промышленных предприятиях с учетом от- 
раслевой специфики. Ряд исследователей сходится 
на том, что определяющими являются человече-
ский фактор и роль конкретных личностей. Иногда 
препятствием становится слабо развитая культура 
стратегического менеджмента. В этом случае циф- 
ровая трансформация представляется как примене-
ние технологий, причем не всегда новых18,19.

Развитие современных технологий сопряжено 
с многочисленными рисками из-за неопределен-
ности конечного результата, непредвиденных по- 
следствий от применения инноваций и неожи-
данных сложностей процесса их внедрения. Это 
требует формирования стратегий управления рис- 
ками для смягчения негативных последствий и  
обеспечения безопасности инноваций. Одними 
из ключевых моментов становятся определение 
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возможных рисков и согласование действий людей, 
участвующих в данных процессах20,21. 

Цель исследования состоит в том, чтобы в теку-
щих условиях определить стратегические риски 
цифровой трансформации и инструменты их пре-
одоления на примере предприятий лесопромыш-
ленного комплекса России. 

Задачи исследования: содержательное определе-
ние понятий «цифровизация» и «цифровая трансфо-
мация»; анализ сильных и слабых сторон цифровых 
платформ как ключевых инструментов цифровой 
трансформации для лесопромышленного комплекса; 
выявление рисков внедрения цифровых платформ 
и обоснование инструментов их преодоления.

ОБЪЕКТЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
Объект исследования – предприятия лесопромыш-
ленного комплекса (ЛПК). Исследование базиру-
ется на теории и методологии стратегирования 
академика В. Л. Квинта, который рассматривает 
стратегию как системный и многомерный фено-
мен, объединяющий все в единое целое: от личных 
и корпоративных стратегий до отраслевых и нацио- 
нальных. Стратегия не занимается выявлением 
проблем, главное ее назначение – выявление воз-
можностей, которые сопровождаются рисками. 

В данном исследовании для выявления возмож-
ностей и рисков цифровой трансформации пред- 
приятий лесопромышленного комплекса мы ис- 
пользовали  общепринятые научные методы и под-
ходы: обобщение, аналогия, сравнение, анализ, 
синтез, индуктивный и дедуктивный методы. 

Цифровая трансформация бизнес-процессов 
на промышленных предприятиях дает компаниям 
выгоды, которые формируют устойчивое конку-
рентное преимущество, важное для стратегиче-
ского управления предприятием и формирования 
детальной стратегии цифровой трансформации. 

20  А(О)нтология ноономики: четвертая технологическая революция и ее экономические, социальные и гуманитарные последствия / под общ. 
ред. С. Д. Бодрунова. СПб.: ИНИР, 2021. 388 с.
21  Бодрунов С. Д., Гринберг Р. С., Сорокин Д. Е. Реиндустриализация российской экономики: императивы, потенциал, риски // Экономическое 
возрождение России. 2013. Т. 35. № 1. С. 19–49.
22  Шабаев А.  И. Разработка комплекса алгоритмов и программ для решения задач оптимального планирования и управления сквозными 
процессами использования древесины // Материалы 8-й всероссийской мультиконференции по проблемам управления (МКПУ-2015). Ростов-
на-Дону, 2015. С. 217–219.

Формирующееся конкурентное преимущество 
связано с повышением эффективности производ-
ства, качества продукции и внутренних процессов. 
Именно использование цифровых систем в управ-
лении позволяет реализовывать долгосрочное пла- 
нирование и принятие решений для создания устой-
чивого конкурентного преимущества.

Предстоящие преобразования в русле цифровой 
трансформации характеризуются как стратегиче-
скими преимуществами, так и стратегическими 
рисками для предприятий. При недостаточном 
учете рисков, связанных с перестройкой бизнеса, 
результат может иметь негативные последствия 
долгие годы. Выявление, описание и  анализ стра- 
тегических рисков является важным шагом для  
успешного стратегирования деятельности про-
мышленных предприятий.

В работе систематизировали общие и специфиче-
ские черты основных инструментов трансформации 
бизнес-процессов на предприятиях ЛПК (ERP-
систем и цифровых платформ), проанализировали 
возможности и риски цифровой трансформации 
для предприятий ЛПК, обосновали направления 
преодоления стратегических рисков внедрения циф-
ровых платформ, включая описание контура авто-
матизированной процессной модели управления.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 
ERP-системы как инструмент цифровизации 
Конечная цель внедрения цифровых технологий 
в лесопромышленный комплекс (ЛПК) – это фор-
мирование цифровой экосистемы по всей цепочке 
создания ценности предприятия (рис. 122).

Цепочка создания ценности на предприятиях ЛПК 
формируется из трех направлений: лесозаготовка, 
деревообработка и глубокая переработка древесины 
(лесохимия и целлюлозно-бумажная промышлен-
ность). Сегодня лесопромышленный комплекс имеет 
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один из самых низких показателей цифровизации 
среди большинства отраслей экономики23. 

Рассматривая конкретные решения для про-
мышленных предприятий, необходимо выделить 
ERP- и MES-системы управления производством. 
Их сравнение, а также назначение и преимуще-
ства каждой из систем были рассмотрены ранее24. 
ERP-системы являются распространенными, эф- 
фективными и понятными для предприятий25.

Рассмотрели выгоды внедрения программных сис- 
тем управления на промышленных предприятиях, 
которые формируют  конкурентные преимущества:

1. Оптимизированные операции. Цифровизация 
позволяет осуществлять эффективные и стандар-
тизированные процессы, уменьшая количество 
человеческих ошибок и повышая общую про-

23  Создание платформы «Цифровой лес». URL: https://torgi.centerinform.ru/news/sozdanie_platformy_tsifrovoy_les120320201123 (дата обращения: 
26.03.2024).
24  Шабаева С. В., Шабаев А. И. Инструменты реализации стратегий в условиях цифровой трансформации промышленных предприятий // 
Управленческое консультирование. 2023. Т. 178. № 10. С. 69–79. https://doi.org/10.22394/1726-1139-2023-10-69-79
25  Индикаторы цифровой экономики…

изводительность. Такие задачи, как управление 
запасами, планирование производства и контроль 
качества, можно интегрировать, оптимизируя опе-
рации и сокращая затраты;

2. Принятие решений на основе данных. Про- 
граммные системы управления генерируют огром-
ные объемы данных в режиме реального времени, 
предоставляя ценную информацию для принятия 
тактических и стратегических решений. Эти данные 
можно анализировать для выявления тенденций, за- 
кономерностей и узких мест, что позволяет активно 
корректировать процесс производства, цепочку 
поставок и распределение ресурсов;

3. Повышенная эффективность и гибкость. Циф- 
ровизация позволяет быстрее реагировать на тре- 
бования рынка и операционные изменения. Авто- 

Рис. 1. Цепочка создания ценности на предприятиях лесопромышленного комплекса и инструменты 
цифровизации

Fig. 1. Value chain and digitalization tools at forestry enterprises

Сейчас: Excel, ЕГАИС, 1С: Предприятие, ERP, MES, АСУТП, GPS, CAD, отраслевое программнное обеспечение

План: ЦП «Цифровой лес», AI, IOT, Big data, VR, AR, Machine learning, LiDAR, Drones, Digital twins

https://torgi.centerinform.ru/news/sozdanie_platformy_tsifrovoy_les120320201123
https://doi.org/10.22394/1726-1139-2023-10-69-79
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матизируя рутинные задачи, сотрудники могут 
сосредоточиться на более сложных и полезных 
действиях. Это повышает оперативность, адапти-
руемость и общую гибкость, необходимые в совре-
менной динамичной бизнес-среде;

4. Снижение рисков. Цифровизация бизнес-про-
цессов может помочь выявить потенциальные рис- 
ки и эффективно их снизить. Благодаря использо-
ванию алгоритмов прогнозного анализа и машин-
ного обучения предприятия могут предвидеть 
требования к техническому обслуживанию, мини-
мизировать время простоя и обнаруживать анома-
лии в режиме реального времени, предотвращая 
дорогостоящие сбои;

5. Масштабируемость и рост. Программные сис- 
темы управления обеспечивают масштабируемость, 
т. к. они могут обрабатывать увеличивающиеся 
объемы данных без значительного вмешательства 
человека;

6. Конкурентное преимущество. Используя циф- 
ровые технологии для повышения операцион-
ной эффективности, компании могут добиться 
экономии затрат, ускорения вывода продукции 
на рынок, повышения качества продукции и улуч-
шения качества обслуживания клиентов, что дает 
им конкурентное преимущество.

Несмотря на все выгоды, которые дают цифро-
вые преобразования, при внедрении ERP-систем 
предприятия сталкиваются с такими проблемами, 

26  Westerman G., Bonnet D., McAfee A. Leading digital…
27  Ismail M. H., Khater M., Zaki M. Digital business transformation…

как первоначальные затраты, необходимость обу-
чения сотрудников, вопросы безопасности дан-
ных и потенциальное сопротивление изменениям 
со стороны персонала. Тщательное планирование, 
вовлечение заинтересованных сторон и эффектив-
ные стратегии управления изменениями помогут 
преодолеть эти препятствия и обеспечить успеш-
ную интеграцию.

Цифровые платформы
Следуя логике цифровой трансформации, MES- 
и ERP-системы обеспечивают цифровые изменения 
во внутренней среде, связанные с операционны- 
ми процессами и формированием бизнес-модели 
организации. Цифровая платформа объединяет все 
три блока, включая внешнюю среду (рис. 226,27).

Таким образом, более высокий уровень развития 
цифровых технологий – это цифровые платформы. 
Они представляют собой сложные информацион-
ные системы, которые обеспечивают выполнение 
функций взаимосвязи между участниками рынков 
и открыты для использования клиентами и партне-
рами, разработчиками приложений, поставщиками 
услуг и агентами. Цифровые платформы создают 
цифровую структуру рынков и устраняют посред-
ников и сложные иерархические связи. Благодаря 
этому цифровые платформы могут обслуживать 
большой масштаб бизнеса, охватывать большое 
количество не только внутренних процессов, но  

Рис. 2. Логика цифровой трансформации в лесопромышленном комплексе

Fig. 2. Digital transformation in the timber industry complex

AI, IOT, Big data,  
Machine learningMEC, ERP, 1C-ERP, CAD
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и внешних. Это уже могут быть не только В2В-, 
но и В2С-платформы28,29. 

В таблице 1 отражены различия между цифро-
выми платформами и ERP-системами, которые 
получили широкое распространение на промыш-
ленных предприятиях.

Таким образом, цифровые платформы – это ком-
плексные, эффективные, настраиваемые и масшта-
бируемые системы, которые обслуживают широкую 

28  «Бизнес для бизнеса» – вид взаимоотношений по типу взаимодействующих субъектов – юридических лиц.
29  «Бизнес для конечного потребителя» – взаимоотношения между организацией и частными лицами – «конечными» потребителями.
30  Прохоров А., Коник Л. Цифровая трансформация…

аудиторию, а ERP-системы ориентированы на вну-
тренние бизнес-процессы. Главная отличитель-
ная черта цифровой платформы – это повышение 
эффективности бизнеса30.

Риски внедрения цифровых платформ 
Курс мирового сообщества в целом и России в част-
ности на цифровизацию предполагает, что пред-
приятия всех отраслей будут искать возможно-

Таблица 1. Отличительные признаки цифровых платформ и ERP-систем

Table 1. Digital platforms vs. ERP-systems

Отличительный  
признак

Цифровые платформы ERP-системы

Область применения Комплексные системы, которые 
предоставляют широкий спектр услуг, 
функций и инструментов для различных 
целей: электронная коммерция, 
социальные сети, управление контентом 
или содействие развитию рынка

Системы планирования ресурсов 
предприятия ориентированы 
на интеграцию и управление основными 
бизнес-процессами: управление 
производством и взаимоотношениями 
с клиентами, финансы, человеческие 
ресурсы, цепочка поставок

Эффективность Радикальное повышение эффективности 
в рамках экосистемы предприятия

Среднее по отрасли повышение 
эффективности в рамках 
деятельности предприятия

Настраиваемость Настраиваются для удовлетворения 
конкретных потребностей бизнеса. Они 
позволяют пользователям добавлять 
или удалять функции и интегрировать 
сторонние приложения

Менее гибки, требуют настройки/
доработки в соответствии с требованиями 
компании

Целевая аудитория В2В и В2С: для бизнеса и потребителей. 
Обеспечивают площадку 
для взаимодействия, транзакций 
и сотрудничества

В2В: для бизнеса. Используются внутри 
компании для оптимизации операций, 
повышения эффективности и управления 
ресурсами

Интеграция Предполагают интеграцию различных 
внешних сервисов и приложений, таких 
как платежные шлюзы, платформы 
социальных сетей или инструменты 
аналитики

Фокус на интеграции внутренних 
процессов и систем внутри организации

Масштабируемость Созданы для масштабирования 
и обработки больших объемов 
пользователей, транзакций и данных

Способны обрабатывать большие 
объемы данных, но могут 
потребовать дополнительной настройки 
или модулей для эффективного 
масштабирования

Развитие Постоянное развитие персонала, 
культуры компании, самой компании

Развитие отдельных элементов компании
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сти и выстраивать свои стратегии, направленные 
на цифровую трансформацию бизнеса. Основой 
такой трансформации является цифровая плат-
форма для бизнеса.

Сильные стороны и преимущества внедрения 
цифровых платформ исходят из их сути (табл. 1) и  
отражены во многих источниках31,32,33. Хотя цифро-
вые платформы предлагают определенные выгоды  
и конкретные преимущества, проблемы могут 
варьироваться в зависимости от контекста, мас-
штаба и конкретных потребностей отрасли. Из  
СМИ и научных статей формируются ожидания 
от цифровых платформ, которые «играют реша-
ющую роль в создании добавленной стоимости, 
переформатируя способы ведения бизнеса и спо-
собствуя разработке новых продуктов и услуг»34. 
Однако ценностью обладает не сама платформа, 
а представленные конкретные решения, которые 
разработаны не для всех отраслей. 

Практика показала, что существующие B2C-
платформы (Сбербанк, Amazon, Airbnb, Google 
Play и др.) имеют масштабное внедрение и при-
носят эффект как продавцам, так и клиентам. От- 
носительно В2B-платформ таких подтвержде-
ний пока мало. У платформ В2В должны быть 
строго отраслевые решения, которые полезны 
ограниченному кругу предприятий, разработка 
их стоит дорого, а применимость в других отрас-
лях возможна очень редко. Исходя из указанных 
особенностей, количество предложений цифровых 
платформ промышленным предприятиям не будет 
высоким. Сегодня российских производителей 
платформ единицы. Например, программное обе-
спечение компании «1С», которое позициониру-
ется как цифровая платформа, на основе которой 

31  Журавлев Д. М., Чаадаев В. К. Стратегические инструменты роста промышленного сектора экономики в условиях шестого большого цикла 
Кондратьева // Экономика промышленности. 2023. Т. 16. № 3. С. 253–262. https://doi.org/10.17073/2072-1633-2023-3-253-262
32  Квинт В. Л., Бабкин А. В., Шкарупета Е. В. Стратегирование формирования платформенной операционной модели для повышения уровня цифровой 
зрелости промышленных систем // Экономика промышленности. 2022. Т. 15. № 3. С. 249–261.  https://doi.org//10.17073/2072-1633-2022-3-249-261
33  Прохоров А., Коник Л. Цифровая трансформация…
34  Журавлев Д. М., Чаадаев В. К. Стратегические инструменты роста…
35  Фирма 1С. URL: https://1c.ru/rus/firm1c/firm1c.htm (дата обращения: 27.03.2024).
36  Журавлев Д. М., Чаадаев В. К. Стратегические инструменты роста…
37  Квинт В. Л., Бабкин А. В., Шкарупета Е. В. Стратегирование формирования платформенной операционной модели…
38  Топ-менеджеры ГК «Цифра» – о бизнесе, Индустрии 4.0 и беспилотных БелАЗах. URL: https://www.rbc.ru/industries/news/651fbbc19a7947008ce7b99d  
(дата обращения: 27.03.2024).
39  Журавлев Д. М., Чаадаев В. К. Стратегические инструменты роста…

разработан ряд прикладных решений35. Однако 
если появляется новая задача на предприятии, 
например, оптимизация какого-то одного про-
цесса в ЛПК, то надо проделать большой объем 
работы для ее решения. Это означает, что не все 
отраслевые узкоспециализированные задачи можно 
решить на базе 1С или любой другой платформы.

Если заказывать производителю конкретное 
решение, то цена и недостаток отраслевой экс-
пертизы у разработчика в данном вопросе могут 
не решить задачу.

Предприятия на базе цифровой платформы смо- 
гут разрабатывать собственные сервисы36,37. Раз- 
работчики платформ предусматривают такую воз-
можность. Однако самому предприятию это сложно 
реализовать. Не обладая штатом IT-разработчиков 
и понимая трудоемкость создания приложения 
для производственных бизнес-процессов, предпри-
ятия предпочитают использовать готовые решения, 
особенно те, которые уже прошли апробацию. 

В тех случаях, когда встречаются успешные 
примеры внедрения цифровых платформ, всегда 
указывается область их применения: энергетика, 
телекоммуникация, инфраструктурные объекты 
(инженерно-коммунальные комплексы, автомо-
бильные и железнодорожные сооружения, недви-
жимость и пр.)38,39. Это подтверждает вывод о необ-
ходимости именно отраслевых решений, которые 
имеют богатый опыт и практику внедрения.

В ЛПК спросом пользуется цифровизация от- 
раслевых процессов управления и учета на лесо-
пильных и деревообрабатывающих предприятиях: 
от приемки лесосырья, планирования и производ-
ства до отгрузки готовой продукции деревообра-
ботки клиентам. Предлагаются решения разного 

https://doi.org/10.17073/2072-1633-2023-3-253-262
https://doi.org//10.17073/2072-1633-2022-3-249-261
http://c.ru/rus/firm1c/firm1c.htm
https://www.rbc.ru/industries/news/651fbbc19a7947008ce7b99d
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уровня: от менее технологичных (акцент на учет-
ных операциях) до высокотехнологичных со слож-
ными решениями на базе математических моделей 
и оптимизационных алгоритмов.

Развитие бизнеса привело к тому, что производи-
тели оборудования предлагают свое программное 
обеспечение. Например, так как на линиях сорти-
ровки бревен стоит отечественное оборудование 
компании «Автоматика вектор», то и программ-
ное обеспечение используется этой же компании. 
С цифровыми платформами оно никак не свя-
зано40. Вопрос интеграции остается открытым, т. к. 
нет гарантии, что разработчики платформ будут 
заинтересованы в совместимости программных 
продуктов. Сейчас мы наблюдаем «платформу 
одного производителя», что может привести к мо- 
нополии продавца.

Таким образом, мы можем столкнуться с еще од- 
ним риском внедрения цифровой платформы – это 
Vendor lock, т. к. речь идет о бизнесе и бизнес- 
решениях, разработанных частными компаниями41. 
«Привязка к поставщику» или «блокировка постав-
щика» относится к бизнес-модели производителя 
программного обеспечения, когда клиенту наме-
ренно создаются трудности для смены поставщика 
в силу больших расходов на переход к альтерна-
тивному решению. Это может стать проблемой при 
внедрении цифровой платформы, несовместимой 
с другими системами, или в случае ограничений 
на доступ к данным либо их миграцию. Прежде чем 
переходить на цифровую платформу, важно учиты-
вать потенциальные риски привязки к поставщику 
и оценивать такие факторы, как совместимость, 
переносимость данных, гибкость поставщика и его 
ценовая политика. Кроме того, если предприятие 
находится в ситуации Vendor lock, а на рынке в это  
время появляется лучшее решение, то завод не смо-
жет им воспользоваться из-за высокой цены пере-
хода и отсутствия совместимости.

40  Автоматика-вектор. URL: https://a-vektor.ru (дата обращения: 27.03.2024).
41  Привязка к поставщику. URL: https://ru.wikipedia.org/wiki/Привязка_к_поставщику (дата обращения: 27.03.2024).
42  Квинт В. Л., Бодрунов С. Д. Стратегирование трансформации общества: знание, технологии, ноономика. СПб.: ИНИР им. С. Ю. Витте, 
2021. 351 с.
43  Платонов В. В. «Парадокс Солоу» двадцать лет спустя, или об исследовании влияния инноваций в информационных технологиях на рост 
производительности // Финансы и бизнес. 2007. № 3. С. 28–38.

Еще один риск связан со слабой измеримостью  
результатов цифровизации в целом. Эта проблема 
касается и результатов внедрения цифровых плат-
форм на отдельных предприятиях. В случае отсут-
ствия корректного расчета ожидаемой экономи-
ческой эффективности или неверного прогноза 
будущих эффектов от внедрения цифровой плат-
формы предприятие может не ускорить, а затор-
мозить свое развитие, столкнувшись с парадоксом 
Солоу42. Парадокс Солоу, выявленный нобелевским 
лауреатом Р. Солоу (1987 г.), показал временной 
разрыв между быстрым внедрением новых техно-
логий, таких как компьютеры, и относительно мед-
ленным ростом производительности. В контексте 
цифровых платформ парадокс Солоу подчеркивает 
важность эффективного использования технологий 
для увеличения производительности. Хотя цифро-
вые платформы имеют потенциал для повышения 
эффективности и инноваций, их влияние может 
не сразу отражаться в традиционных показателях 
производительности. Причины парадокса Солоу 
включают отставание во внедрении технологий, 
проблемы с измерением эффекта, неправильное 
распределение ресурсов и длительные периоды 
адаптации новых технологий43. 

Традиционно процесс внедрения комплексной 
программной системы на предприятиях ЛПК зани-
мает 1–2 года, включая перестраивание текущих 
бизнес-процессов, обучение персонала и обеспе-
чение его лояльности. Из-за сложности цифровых 
платформ процесс их внедрения потребует еще 
большего времени, что повысит неопределенность 
экономического результата.

Для бизнеса важно стратегически интегриро-
вать цифровые платформы и перенастроить свою 
деятельность, чтобы воспользоваться преимуще-
ствами этих технологий. Понимание и решение 
парадокса Солоу при внедрении цифровых плат-
форм предполагает не только внедрение новых 

https://a-vektor.ru
https://ru.wikipedia.org/wiki
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инструментов, но и переосмысление организа-
ционных процессов, повышение квалификации 
рабочей силы и развитие культуры инноваций. 
Эффективно используя возможности цифровых 
платформ, компании могут преодолеть проблемы 
производительности, выявленные парадоксом Солоу, 
и обеспечить устойчивый рост бизнеса.

Отраслевые риски внедрения цифровых плат-
форм сгруппированы в таблице 244.

Таким образом, на фоне преимуществ цифровых 
платформ существует ряд недостатков: сложность, 
высокая стоимость, возможная зависимость пред-
приятия от продуктов и услуг одного поставщика, 
отсутствие отраслевых решений как наиболее цен-
ных для лесопромышленного комплекса, длитель-

44  Составлено авторами.

ность процесса внедрения и отложенный экономи-
ческий эффект. С одной стороны, надо использовать 
те преимущества, которые дают цифровые плат-
формы, а с другой – надо максимально применять 
существующие отраслевые решения, доказавшие 
свою эффективность. Таким образом, выход из ситу-
ации видится через возможность интеграции суще-
ствующих решений на одной платформе. 

Направления преодоления рисков внедрения 
цифровых платформ
По результатам проведенного исследования пред-
лагаются два направления минимизации рисков 
цифровой трансформации на базе перехода к циф-
ровым платформам.

Таблица 2. Риски внедрения цифровых платформ в лесопромышленном комплексе

Table 2. Digital platforms in the timber industry: implementation risks

Наименование Содержание
Первоначальные инвестиционные затраты Требуются первоначальные инвестиции в оборудование, 

программное обеспечение, обучение и обновление 
инфраструктуры

Технические проблемы Проблемы совместимости с существующими системами 
и программными решениями; зависимость от одного 
поставщика цифровых решений – Vendor lock; отсутствие 
стабильного подключения к Интернету в отдаленных 
лесоперерабатывающих районах

Отсутствие готовых отраслевых решений На базе платформы можно самостоятельно разрабатывать 
необходимые решения, но для этого нужны работники 
с соответствующими компетенциями; увеличение штата – 
не самое эффективное решение с учетом уровня заработной 
платы программистов

Проблемы безопасности Сбор и хранение больших объемов конфиденциальных данных 
предполагают обеспечение адекватных мер безопасности 
и надежных протоколов кибербезопасности

Повышение квалификации/замена  
кадрового состава

Часто требуется изменение трудовых функций и/или 
компетенций работников. Для этого может потребоваться 
дополнительное обучение 

Изменение корпоративной культуры Требуется переосмысление и формирование нового 
отношения к происходящим бизнес-процессам. Необходимо 
дополнительное время для преодоления трудностей адаптации 
к новым технологиям

Слабая измеримость и прогнозируемость 
экономического результата внедрения 
цифровых платформ

Ограничена возможность точного количественного 
определения всей совокупности затрат и будущих результатов 
точным и надежным образом



2024. Vol 4. No 2

204

https://doi.org/10.21603/2782-2435-2024-4-2-193-209

Shabaeva SV. et al. Industrial Implementation...

Первое направление. Для минимизации рисков 
внедрения цифровых платформ необходимо пред-
варительное исследование, которое включает пони-
мание потребностей бизнеса, оценку доступных 
вариантов, рассмотрение возможностей интегра-
ции, безопасности и масштабируемости, получение 
поддержки заинтересованных сторон, начиная 
с сотрудников предприятия, проведение пилот-
ных проектов или проверки концепции, а также 
обеспечение соответствия долгосрочной бизнес- 
цели и стратегии.

Для того чтобы учесть и оценить риски выбора 
и внедрения цифровой платформы как долгосроч-
ного стратегического решения на предприятии, 
необходимы следующие шаги:

1. Определить потенциальные риски, связанные 
с платформой: риски безопасности, совместимости, 
соответствия отраслевым требованиям, масштаби-
руемости и стабильности поставщика;

2. Провести комплексную проверку, направ- 
ленную на изучение отраслевой экспертизы, репу-
тации и методов обеспечения безопасности по- 
ставщика платформы;

45  Составлено авторами.

3. Оценить совместимость, возможность интег- 
рации платформы и имеющихся программных ре- 
шений, а также соответствие бизнес-требованиям;

4. Составить план действий на случай непред-
виденных обстоятельств;

5. Привлечь заинтересованные стороны: команды 
IT, безопасности, юристов и бизнеса для оценки 
рисков с различных точек зрения;

6. Мониторинг и анализ: отслеживание произво-
дительности и безопасности платформы для устра-
нения возникающих рисков.

Второе направление. Принимая во внимание 
особенности развития лесопромышленного ком-
плекса России – неготовность к широкомасштаб-
ному освоению цифровых технологий, ограни-
ченный спрос на инновации в связи с дефицитом 
финансовых ресурсов, инертность отрасли и боязнь 
изменений на местах – то представляется целе-
сообразным использование автоматизированной 
процессной модели управления (АПМУ) (рис. 345).

Как видно из данных на рисунке 3, АПМУ позво-
ляет решать как тактические, так и стратегические 
задачи. АПМУ – это один из инструментов страте- 

Рис. 3. Контур автоматизированной процессной 
модели управления

Fig. 3. Automated process management model

Поставщики, клиенты партнеры и технологии

AI, IOT, Big data, Machine learning

Гибкость, функциональная совместимость, 
безопасность, инновации
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гирования деятельности предприятий, который 
позволяет реализовать последовательную цифро-
визацию отдельных бизнес-процессов предприятий 
ЛПК с последующим их объединением в систему 
«верхнего» уровня или цифровую платформу.

Не отрицая важность и полезность примене-
ния цифровых платформ, но понимая их слож-
ность для отраслевого применения, выходом ви- 
дится динамическая сеть приложений, построенная 
на разных программных и аппаратных платформах 
и от разных производителей.

В 80–90-ые гг. XX века промышленные пред- 
приятия уже преодолевали проблемы «закрытых» 
производственных систем от одного производителя, 
переходя к открытым системам разных разработчи-
ков46. Преимущества открытых систем очевидны: 
на конкурентной основе у предприятия появля-
ется возможность собрать и использовать лучшие 
предложения, доступные по цене, избегая монопо-
лии одного разработчика, когда намеренно созда- 
ются осложнения для использования альтернатив-
ных решений.

Представленный подход к формированию АПМУ 
позволяет реализовывать непрерывное страте-
гирование цифровых изменений, под которым 
мы понимаем непрерывный процесс адаптации 
и уточнения стратегических планов для последу-
ющей реализации в ответ на быстро развивающу- 
юся цифровую среду для обеспечения актуально-
сти реализуемых шагов и достижения долгосроч- 
ного успеха. 

Условиями обеспечения непрерывности страте-
гирования цифровых изменений в промышлено-
сти становится поощрение культуры инноваций, 
инвестиции в постоянное обучение сотрудников, 
сохранение гибкости и определение приоритетов 
потребностей клиентов на протяжении всего про-
цесса трансформации. Если сопоставить перечис-
ленные условия с содержательными элементами 
цифровых платформ, представленных в таблице 1,  
то именно они обеспечивают возможность реали-
зации непрерывного стратегирования.

46  Халин В. Г., Чернова Г. В. Цифровизация и киберриски // Управленческое консультирование. 2023. Т. 175. № 7. С. 28–41. https://doi.
org/10.22394/1726-1139-2023-7-28-41

ВЫВОДЫ 
Цифровая трансформация промышленности отно-
сится к общему процессу интеграции цифровых 
технологий во всей области бизнеса, меняя его 
работу и принося ценность клиентам. Для мак-
симизации результата цифровой трансформации 
необходимо корректное стратегирование этого про-
цесса, включая выявление возможностей и рисков.

Цифровизация в российском лесоперерабатыва- 
ющем комплексе (ЛПК) знаменует собой пово-
ротный сдвиг, который сочетает в себе технологи- 
ческую модернизацию и стимулирование инно-
ваций. Цифровые платформы, на базе которых 
предполагается модернизация бизнес-процессов, 
обладают как стратегическими преимуществами, 
так и рисками внедрения. При недостаточном учете 
рисков, связанных с масштабной перестройкой 
бизнеса, не будут достигнуты стратегические цели, 
которые стоят перед предприятием или отраслью. 
Выявление, описание и анализ стратегических 
рисков является важным шагом для успешного 
стратегирования деятельности промышленных 
предприятий, включая предприятия ЛПК.

Выявленные стратегические риски, которые 
сопровождают внедрение цифровых платформ 
в лесоперерабатывающей промышленности, вклю-
чают уязвимость кибербезопасности, проблемы 
конфиденциальности данных, технологические 
сбои, зависимость от сторонних поставщиков и  
сопротивление изменениям со стороны сотруд-
ников или клиентов, отложенный экономический 
эффект и невозможность его точного расчета. Эти 
риски могут повлиять на деятельность, репутацию 
и конкурентное положение, если ими не управлять 
эффективно. Для преодоления рисков необходимо 
обоснование выбора эффективного способа вне-
дрения цифровых технологий.

В связи с особенностями развития лесопромыш-
ленного комплекса России – неготовностью к широ-
комасштабному освоению цифровых технологий, 
ограниченному спросу на инновации в связи с дефи-
цитом финансовых ресурсов, инертностью отрасли 
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и боязнью изменений на местах – представляется 
целесообразным использование автоматизирован-
ной процессной модели управления как одного 
из инструментов стратегического управления. Такой 
подход сочетает в себе возможности последова-

тельной интеграции отраслевого программного 
обеспечения от разных производителей в единую 
цифровую платформу, способствуя реализации 
одного из стратегических приоритетов России – 
цифровой трансформации промышленности.
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