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Аннотация
Как гарантировать компании успех при внедрении инноваций? Используйте «метод инноватора» ‒ целостный процесс от создания до выведения идей на рынок. Натан Ферр и Джеффри Дайер разработали его, основываясь на опыте таких лидеров как Netflix, Amazon и Google. Создавайте креативные команды, тестируйте новые идеи и внедряйте инновации максимально эффективно.
Эта книга научит решать комплексные проблемы, искать нестандартные идеи и выходить из сложных ситуаций. Откройте для себя новейшие инструменты предпринимателей, дизайнеров и разработчиков.


Клейтон Кристенсен, Натан Ферр, Джефф Даер
Создавая инновации. Креативные методы от Netflix, Amazon и Google
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Предисловие

Возможно, в скором времени вы захотите совершить реальное или виртуальное путешествие в Нью-Йорк, Гонконг, Сингапур и Дубай. В Нью-Йорке отправляйтесь на пересечение 6-й авеню и 57-й улицы, откуда начинайте двигаться на юг, в сторону от Центрального парка. Слева от себя вы увидите Рокфеллер-центр — комплекс небоскребов, построенных в 1930-х годах. Потом посмотрите направо — там возвышаются еще более внушительные небоскребы, построенные в 1960-х: ввысь устремляется множество прямоугольников, лишь немного отличающихся друг от друга внешним видом и количеством этажей — их 60 или 70.
Потом отправляйтесь в Гонконг, Сингапур и Дубай и сравните то, что там увидите, с картинками на 6-й авеню Нью-Йорка. Большинство небоскребов в этих городах, построенных за последние 15 лет, уникальны. По большей части они очень красивы, а некоторые просто великолепны. Изгибы, углы, акценты, конструкции неповторимы для каждого здания. Что же изменилось? Архитекторы стали более смелыми и изобретательными? Или в этих городах они лучше разбираются в дизайне, чем их американские коллеги?
Ответ: нет. Скорее программное обеспечение, которое используют в Гонконге, Сингапуре, Дубае и других городах мира, стало настолько изощренным, что если архитектор меняет угол, уточняет весовую нагрузку и изгиб двутавровой балки или добавляет новый вид сварочного шва для орнамента 23-го этажа, программа автоматически пересчитывает дизайн всех прочих частей, показывая, как каждая из них должна себя вести и где она должна находиться, чтобы обеспечить взаимосвязанность каждого необычного элемента и каждой детали. Способность этого программного обеспечения просчитывать взаимосвязи между всеми элементами массивных небоскребов подчинена своду правил, гласящих: «Если так, тогда эдак». Это не те правила, что говорят: «Не делай этого, потому что мы понятия не имеем, что тогда произойдет». И эти правила причинной обусловленности на самом деле дают свободу художественному творчеству в дизайне.
Небоскребы 1960-х годов столь мало отличаются друг от друга, потому что простор для творчества был очень ограничен: все, что не было стандартной прямой балкой или углом в 90°, было рискованно и очень-очень дорого. Даже лучшим архитекторам стоило огромных трудов отрегулировать все детали конструкции, чтобы они могли рассчитывать на воплощение в жизнь чего-то необычного.
Какое это имеет отношение к менеджменту? Исторически управление — это «прямые линии» и «прямые углы». Инструменты традиционного бизнес-планирования (то самое «программное обеспечение»), которые управленцы используют сегодня, прекрасно помогали им в искусстве анализа, планирования и исполнения, когда проблемы были стандартны, а взаимосвязи известны. Но инновации — это неопределенность и нестандартные процессы, «изгибы» и «неправильные углы», а специальная литература и управленческие инструменты, которые мы используем, еще не отразили новые типы проблем, с которыми сталкиваются управленцы и инноваторы. Необходимо новое «программное обеспечение», новый свод рекомендаций и правил, чтобы менеджеры могли решать проблемы с высокой степенью неопределенности.
Кроме того, хотя все компании пронизаны взаимосвязями, большинство руководителей немного знают о том, в чем они состоят и как работают. Некоторые взаимодействия в компании статичны, присущи конкретному моменту. Другие динамичны, они развиваются с течением времени. Причина приверженности многих руководителей и сотрудников стандартным схемам в том, что изменения во взаимосвязанных процессах не только отнимают много времени и сил, но также рискованны и затратны. Стандартные процессы нивелируют инновации, но многие менеджеры обращаются к ним инстинктивно, несмотря на существующий запрос на инновации.
Руководители сталкиваются с этими парадоксами лишь отчасти, потому что очень немногие бизнес-исследователи достигли степени понимания взаимосвязей внутри бизнеса, сравнимой с той, что программное обеспечение привнесло в архитектуру. И многим из нас стоило бы последовать за теми немногими, поскольку влияние, оказанное этими исследователями на понимание системных взаимосвязей процессов и организационных структур, было весьма глубоким. Например, Стивен Спир (Steven Spear) и Кент Боуэн (Kent Bowen) провели выдающееся исследование для создания «производственной системы «Тойоты» (Toyota Production System), изучив весь процесс производства — от алюминия до медицинского обслуживания. Благодаря глубокому проникновению в процесс они смогли сформулировать четыре правила управления (изложены в статье «Расшифровывая ДНК производственной системы «Тойоты», вышедшей в Harvard Business Review, HBR), которые вышли за рамки того, что эти исследователи пытались описать в первом приближении. Также в «Анатомии мира» (The Anatomy of Peace) Терри Уорнер (Terry Warner) и его коллеги из Института Арбингера приводят хронику взаимообусловленного процесса, в ходе которого создается и разрешается конфликт. Эдгар Шейн (Edgar Schein) в книге «Организационная культура и лидерство» от начала до конца раскрыл процесс создания культуры и ее сопротивления изменению. Наконец, Чет Хабер (Chet Huber) написал книгу «Петля: Мое неожиданное, удивительное, изменившее жизнь путешествие в OnStar» (Detour: My Unexpected, Amazing, Life Changing Journey with OnStar). Инноватор, построивший весьма успешную компанию внутри General Motors, Хабер объясняет статические и динамические взаимосвязи в компании. Он сделал то, что считалось невозможным, фактически скомпилировав на основе собственного и изученного чужого опыта свод правил «Если так, то эдак».
Я многим обязан этим и некоторым другим исследователям и писателям, которые научили меня скорее получать удовольствие, чем уклоняться от изучения взаимосвязей в бизнесе, научном сообществе, церковной среде, собственной семье.
Именно за это я благодарен профессорам Дайеру и Ферру. Со своим методом инноватора они стали первыми известными мне исследователями, попытавшимися отследить хронику процесса внедрения инновации от начала до конца, представив статические и динамические взаимосвязи, которые исторически делали внедрение инноваций таким сложным. Для того, перед кем стоит проблема с высокой степенью неопределенности, описанные ими инструменты экономичного стартапа и дизайн-мышления будут очень ценными. Наряду со многими другими средствами они позволят выстроить управленческий эквивалент программного обеспечения, используемого в настоящее время для создания новых удивительных структур.
С благодарностью,
профессор Клейтон М. Кристенсен (Clayton M. Christensen),
Гарвардская школа бизнеса


Введение

Из успешно измененной в определенном масштабе компании вы не можете сбежать, будто с корабля, как делали это прежде. Вас затопчет толпа стартапов.
Скотт Кук,
основатель и председатель исполнительного комитета Intuit


Случалось ли, что вам приходила в голову идея нового продукта или услуги, которая казалась вам очень классной, но вы не предпринимали никаких шагов, поскольку считали это слишком рискованным? А может быть, вы просто не знали, каким должен стать следующий шаг? Или на работе — посещали ли вас идеи, важные для вашей компании, касающиеся, например, изменений в разработке или распространении продукции, в обслуживании клиентов или поиске и обучении персонала? Дело в том, что у многих из нас в то или иное время эти идеи были. Но ни мы, ни наши компании не сумели удачно ими воспользоваться. Почему? Потому что обычно возникают серьезные сомнения в том, сработают ли эти идеи. Они рискованны. А большинство людей и особенно компаний запрограммировано на то, чтобы избегать рисков. Но что, если бы мы могли устранить значительную часть этих рисков? Что, если бы вы знали, как быстро проверить и подтвердить, является ли идея стоящей?
Основная мысль этой книги в том, что новые инструменты и подходы к подтверждению больших идей, характеризующихся высокой степенью неопределенности, могут быть полезными в самых разнообразных областях. Назовете ли вы их экономичным или бережливым стартапом, дизайн-мышлением или гибкой разработкой программного обеспечения, эти новые методы радикально меняют для менеджеров процесс создания, доработки и выведения на рынок новых идей. Эти и другие инструменты помогут предпринимателям, дизайнерам, разработчикам программного обеспечения снизить степень неопределенности и риска путем проведения дешевых и быстрых экспериментов.
Чтобы помочь менеджерам применять эти новые практики внутри уже существующих компаний, мы предлагаем новый метод управления инновациями, который мы называем «методом инноватора» — целостный процесс создания, доработки и выведения идей на рынок. Мы строим наше исследование на опыте сотен уже работающих компаний и стартапов, мы показываем, когда и как применять метод инноватора, шаг за шагом проводя вас через эти новые практики. Мы отвечаем на следующие вопросы: как понять, стоит ли затрачивать силы на идею? К правильному ли решению мы пришли? Какая бизнес-модель будет лучшей для этого нового продукта? Мы уделяем наибольшее внимание вопросу «как?»: как проверить, как подтвердить и как превратить идею в источник дохода с помощью лучших из инструментов экономичного стартапа, дизайн-мышления и других подобных техник, используемых некоторым количеством корпораций и успешных новых компаний. Мы признаем, что процесс внедрения инноваций запутан и непредсказуем и ничто не сможет полностью устранить неопределенность. Но эти инструменты могут быть применены для создания инноваций для клиентов или решить внутренние проблемы, вносящие элемент неопределенности, будь то человеческие ресурсы, финансы или другая область.
Давайте начнем с истории.

Rent the Runway

В 2008 году Дженн Хайман (Jenn Hayman), студентка второго курса МВА в Гарвардской бизнес-школе, проводила День благодарения у себя дома в Нью-Йорке. Она обратила внимание, что ее сестра Бекки, занимавшаяся закупками аксессуаров для магазина Bloomingdale's, никак не может решить, что надеть на предстоящую свадьбу. «Бекки отчаянно мечтала о платье Marchesa за 1500 долларов, — вспоминает Хайман. — Она считала, что обязана купить новое платье, поскольку знала, что фотографии появятся в Facebook, и не хотела, чтобы ее видели дважды в одном наряде»{1}. Пока она наблюдала, как переживает сестра, как ее желание борется с ценой платья, ей стало ясно, что должно быть сделано для того, чтобы помочь молодым женщинам чувствовать себя особенными и уверенными в себе. Хайман поняла, что другие увлеченные модой девушки, возможно, сталкиваются с похожими трудностями — мысль эта была подкреплена и наблюдениями, сделанными за годы занятия свадебным бизнесом в отелях сети Starwood, и работой в отделе маркетинга и продаж Wedding.com. Этот инсайт, озарение привело Хайман к вероятному решению: возможно, вместо покупки дизайнерских платьев женщины предпочли бы арендовать их для особых случаев.
Как и другие молодые таланты, начинающие предприниматели и одаренные молодые менеджеры, Хайман использовала результаты своей наблюдательности для создания потенциально стоящей бизнес-идеи. Но что ей следовало делать дальше?
И вот задачка: представьте, что она пришла к вам. Что бы вы ей посоветовали? Для большинства преподавателей бизнес-дисциплин и директоров ответом было бы: «Напишите бизнес-план». В плане были бы обозначены потребности клиента, описан продукт или услуга, приведен размер рынка, оценка выручки и доходов, основанная на таких показателях, как ценообразование, издержки и рост объема продукции. В конце концов, не проведя подобного исследования, можно ли понять, стоит ли идея инвестиций? Очевидно, что только такие советы Хайман и получила. Она этого не сделала.
Вместо этого пригласила свою сокурсницу Дженни Флейсс (Jenny Fleiss) помочь ей проверить свое предполагаемое решение. Хайман и Флейсс начали эксперимент, который должен был ответить на два главных вопроса:
1) будут ли молодые женщины из среднего и более высокого класса брать в аренду дизайнерские платья за десятую часть их розничной цены;
2) вернут ли женщины взятые в аренду платья в хорошем состоянии?
После этого Хайман и Флейсс одолжили или купили 130 платьев таких дизайнеров, как Диана фон Фюрстенберг, Кельвин Кляйн, Хальстон, и начали эксперимент, предлагая в аренду платья будущим выпускницам Гарварда. Они развесили в студенческом городке объявления, арендовали помещение и пригласили девушек. Эксперимент ответил на оба вопроса. Из 140 пришедших на просмотр девушек 35 % заказали по одному платью, и 51 из 53 платьев вернулось к ним в хорошем состоянии (на оставшихся двух были легко смываемые пятна). Эксперимент уменьшил степень неопределенности, отраженной в вопросах, на которые призван был ответить.
Но стали бы девушки брать в аренду платья, которые не могли бы примерить? Для ответа на этот вопрос Хайман и Флейсс начали другой эксперимент, на этот раз в кампусе Йеля: девушкам можно было увидеть платья, прежде чем взять в аренду, но их не разрешалось примерять. В этот раз на выбор было предложено больше платьев, так как первая попытка показала: многие девушки не взяли ничего в аренду просто потому, что им не понравилось ничего из предложенного. Йельская попытка показала две вещи: девушки арендуют платье, даже если не смогут его примерить, процент арендовавших вырос до 55, так как был предоставлен больший выбор.
Дальше Хайман и Флейсс предстояло проверить главную идею: будут ли девушки арендовать платья, которые не видели живьем? Предприниматели сфотографировали каждое платье и начали нью-йоркский эксперимент, где тысяче представительниц целевой аудитории была дана возможность арендовать наряд по фотографии формата PDF. Этот заключительный эксперимент показал, что приблизительно 5 % женщин, нуждающихся в платье для особого случая, готовы опробовать эту услугу, — количество, достаточное для подтверждения целесообразности аренды предметов высокой моды через Интернет.
Теперь Хайман и Флейсс собирали сведения о том, как воспримут дизайнеры их идею и позволят ли использовать собственные интернет-сайты как каналы аренды. Прожив две недели с этой идеей, девушки просто позвонили Диане фон Фюрстенберг — влиятельному модному дизайнеру и президенту Совета модельеров Америки. Основной идеей, предложенной Хайман госпоже фон Фюрстенберг, стало добавление возможности аренды на уже существующие сайты дизайнеров. Созданная Хайман компания брала на себя исполнение: прием заказа, доставку платья, химчистку после возврата. Фон Фюрстенберг была заинтригована и помогла Хайман и Флейсс организовать встречи с более чем 20 дизайнерами.
Изначально реакция большинства дизайнеров была резко негативной. «Мы приходили к дизайнерам, предлагали купить их товары и получить возможность сдавать их в аренду за 10 % стоимости, в то время как они продавались в Saks на Пятой авеню и в Niemen Marcus, — говорит Хайман. — На первых встречах мы в основном слышали ответы в духе «только через мой труп»{2}. Дизайнеров беспокоило возможное падение продаж, поэтому аренда платья вместо покупки казалась им плохой идеей.
Хайман и Флейсс поняли, что смогут заставить свою идею заработать, только если будут иметь свой собственный сайт и собственный запас товаров. Так и родилась идея Rent the Runway — идея аренды широкого ассортимента платьев высокой моды по принципу Netflix[1].
Когда Хайман и Флейсс сняли сомнения по поводу востребованности своего продукта и получили первичное представление о том, как он мог бы выглядеть, они были готовы запускать предприятие. Но изменение бизнес-модели означало, что им потребуются средства на закупку товара. Типичный совет тем, кто нуждается в капитале, — убедиться, что их бизнес-план безупречен, а затем попытаться получить его как можно дешевле. Они этого не сделали.
Напротив, когда они представляли идею потенциальным инвесторам (в том числе Bian Capital, которая в конце концов и финансировала первый цикл), у них по-прежнему не было формально написанного бизнес-плана. На вопрос «почему?» Хайман отвечала: «Мы не фанаты бизнес-планов. Мы считаем, что и так слишком многие сидят целыми днями и разрабатывают стратегии вместо того, чтобы действовать». Флейсс соглашалась: «Мы были склонны действовать, а не планировать». Собственно, одной из причин, по которой Хайман и Флейсс выбрали Bian Capital, чей капитал вовсе не был самым дешевым, была позиция партнера компании Скотта Френда (Scott Friend). «Он разделял наше пристрастие к обучению через практику»{3}, — говорила Флейсс.
Получив денежные средства, Хайман и Флейсс готовы были приступить к построению команды. Типичным советом здесь было бы нанять для управления каждым структурным подразделением экспертов, обладающих солидным корпоративным опытом и способных послужить рычагом, поднимающим команду на следующий уровень. Они этого не сделали.
Вместо этого Хайман взяла на себя маркетинг, а Флейсс — финансы. Потом они занялись поиском людей с широким кругом навыков, способных совмещать различные обязанности. «Назначение Дженн директором по маркетингу, а меня финансовым директором вполне отвечает нашему подходу к распределению обязанностей, — говорит Флейсс. — Нам нужны многофункциональные менеджеры. Мы поняли ценность спортсменов-многоборцев, когда к нам присоединилась Лара, чтобы помочь с университетскими экспериментами, — безвозмездно, на испытательной основе. Несмотря на многолетний опыт работы в Coach[2], она не боялась возить вешалки с платьями. Брук, наш директор по работе с клиентами, выполняла несколько ролей и никогда не переживала о том, как называется ее должность. Мы активно используем неоплачиваемую интернатуру, чтобы убедиться, что у сотрудников есть стремление быть мастером на все руки»{4}.
Имеющим в распоряжении небольшую команду можно было бы посоветовать тщательно развивать безупречный интернет-сайт и накапливать широкий набор услуг, добавляя опции, способные привлечь еще больше клиентов. Они этого не сделали.
Вместо этого Rent the Runway 2 ноября 2009 года быстро запустила бета-версию сайта для 5000 приглашенных участников. RTR началась с 800 платьев примерно от 30 дизайнеров — не самый большой выбор. «Мы следовали принципу минимально жизнеспособного продукта, — говорит Флейсс. — Для начала мы хотели обеспечить возможность просто взять в аренду платье. Без затей». Но после вышедшей в New York Times статьи «Модель Netflix для высокой моды» задуманный ранее небольшой товарный запас едва выдержал напор{5}.
Теперь, имея подтвержденный спрос, получая отзывы заказчиков и предложения по улучшению сервиса, RTR была готова инвестировать в новые, более полные решения. В последующие месяцы при продолжающемся росте спроса было инвестировано еще 30 млн долларов, а склад с их помощью расширен до более чем 30 тыс. платьев. «Рост наших доходов потрясает, — сказала Хайман по окончании первого года RTR. — Мечта стала реальностью». Но более показательной оценкой их успеха стало, скорее всего, то, что «85 % женщин, посетивших вторую инаугурацию президента Обамы, были одеты в платья из их запасов»{6}.

Уроки для менеджеров: как превратить неопределенность в возможность

История Rent the Runway открывает возможности для знакомства с методом инноватора. Коротко говоря, это процесс, в результате которого успешные инноваторы справляются со свойственными инновациям сомнениями, способ проверить и обрести уверенность в творческой интуитивной идее, прежде чем начать тратить ресурсы на разработку и запуск продукта, который не особенно нужен покупателям. Мы выяснили, что этот метод широко применяется успешными инноваторами как в стартапах, так и в давно работающих компаниях.
Метод не включает в себя написание бизнес-плана. Хайман и Флейсс отказались его писать, хотя, конечно, каждая бизнес-школа придерживается принципа состязания бизнес-планов для стартап-идей вроде Rent the Runway. Почему же эксперты менеджмента настаивают на написании бизнес-плана? Эти рекомендации берут начало в традиционной управленческой теории, которая была разработана для решения определенного типа проблем: оптимизации уже работающих компаний в условиях относительно высокой степени уверенности. И правда, если присмотреться ко многим из наших управленческих практик, например стратегическому планированию, предшествовавшему написанию бизнес-планов, окажется, что многие из них изначально были созданы для повышения прибыли в условиях относительной определенности. При этом большинство новых бизнес-идей (внутри корпораций или вне их) возникают в совершенно других условиях — в условиях неопределенности. Например, откуда Хайман могла бы узнать, каким будет запрос на арендованные дизайнерские платья?
Все чаще опыт показывает, что знакомые нам техники управления плохо работают в контексте неопределенности. По результатам исследований, планирование в условиях неопределенности не работает вовсе{7}. В большинстве случаев, колдуя над данными, которые могли бы подтвердить ваши гипотезы или догадки, вы теряете время и ресурсы, при этом проблема неопределенности не решается. В нашем примере Хайман вместо написания плана смоделировала ряд экспериментов, двигаясь наудачу к воплощению своей большой идеи. Каждый эксперимент должен был проверить тот или иной аспект, ответить на поставленный вопрос и разрешить вызываемую идеей неопределенность.
Эти эксперименты помогли Хайман и Флейсс пригвоздить проблему — наш термин для глубокого понимания неопределенности и ее благополучного разрешения. Например, первый эксперимент RTR был призван рассеять неопределенность в спросе: действительно ли Хайман и Флейсс стоило ввязываться в решение этой проблемы? Первоначальный эксперимент показал, что запрос на арендованные дизайнерские платья определенно существует. Платье от дизайнера для серьезного мероприятия — вот что нужно было сделать, чтобы женщина почувствовала себя особенной, уверенной, желанной.
Но эти эксперименты не показали, жизнеспособна ли схема аренды через Интернет. Чтобы проверить это допущение, Хайман не стала терять времени и ресурсы на разработку веб-сайта. Вместо этого была создана простая замена, или минимально жизнеспособный прототип: она разослала PDF-файлы потенциальным покупателям в Нью-Йорке. Этот эксперимент собрал важнейшую информацию о желаниях покупателей, с него началось движение от минимально жизнеспособного решения к великолепному решению, где консультанты RTR говорят с заказчицами, как «женщина могла бы поговорить со своей подружкой», посоветовать туфли, аксессуары и, если нужно, подвезти два размера платья, чтобы одно из них наверняка подошло.
Только после того как RTR отлично справилась с проблемой и ее решение показалось понятным, настало время сформулировать бизнес-модель, чтобы удостовериться, что стратегия выхода на рынок сработает правильно. Утверждение бизнес-модели требует экспериментирования: надо выяснить, как общаться с клиентами и как получать от них прибыль, для чего развивать правильное ценообразование, приводящее к регулярному поступлению дохода, окупающего операционную деятельность (структура затрат), определить ключевые ресурсы и средства доставки своих решений заказчикам. Первоначальная гипотеза Хайман о сайтах дизайнеров как о каналах связи с заказчиком оказалась ошибочной. Была необходима резкая переориентация, пивот, который мы определили бы как изменение ключевого элемента проблемы или бизнес-модели. RTR изменила бизнес-модель — от исполняющего свою роль партнера работающих дизайнеров к бизнес-модели Netflix.
Этот резкий разворот оказался важным, однако модель Netflix тоже не вполне сработала. Ее нужно было адаптировать под нужды клиентов RTR. Клиентам Netflix не нужны советчики, чтобы сделать выбор, но в RTR поняли, что их успех зависит и от того, насколько эффективно консультанты моды смогут обучить клиентов. Более того, Netflix дает вам фильм в аренду не на какую-то особенную ночь, и если тот придет с задержкой, это не обернется для заказчика провалом. Так что RTR надо было искать другой подход, аналогичный продаже билета на самолет, — строго в определенное время и место, так что RTR позаимствовало их бизнес-модель.
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Рисунок 0–1. Метод инноватора

Опыт RTR — это «как» от метода инноватора: провести цикличные серии экспериментов, чтобы устранить неопределенность, вызванную вашей проблемой, опробовать предполагаемое решение и составить бизнес-модель для вывода вашего решения на рынок. Мы описываем этот метод как несколько шагов: инсайт, проблема, решение, бизнес-модель. При выполнении этих шагов перед вами будут стоять следующие задачи: насладиться неожиданностями (инсайт); понять работу, которая должна быть сделана (проблема); разработать минимально возможный качественный прототип (решение); утвердить стратегию выхода на рынок (бизнес-модель) (см. рисунок 0–1). Конечно, в мире неопределенности лишь немногие вещи развиваются линейно. Мы описываем метод инноватора как линейный процесс, чтобы упростить его, а в дальнейшем попытаемся описать как «шаги», которые могут частично наслаиваться друг на друга или следовать в другом порядке.

Источники

Мы провели несколько параллельных исследований, чтобы понять, как инноваторы успешно выводят свои идеи на рынок. Начинаются они с «дилеммы инноватора», в которой впервые рассматривается другой подход к управлению инновациями, далее «ДНК инноватора» определяет пять навыков инноватора как первооткрывателя и нарушителя порядка, помогающих ему генерировать идеи{8}. И хотя «ДНК инноватора» содержит советы о том, как генерировать инновационные идеи, каким будет следующий шаг, после того как возникнет идея нового продукта, процесса или услуги, как вы узнаете, стоит ли развивать идею? Как определите, нужно ли решать эту проблему? Как вы поймете, справились ли отлично с решением проблемы? Коротко говоря, каковы инструменты проверки, подтверждения и коммерциализации новой идеи?
Чтобы ответить на эти вопросы, мы провели обзор и синтез новых перспективных направлений из других дисциплин. Не мы первые обозначили эту необходимость в новых способах справиться с неопределенностью при управлении инновациями. Каждая из основных отраслей, сталкиваясь с неопределенностью, искала свои собственные ответы: это и проектирование (дизайн-мышление), компьютерные науки (гибкое программное обеспечение), предпринимательство (экономичный стартап), военное дело (адаптивная армия) и т. д. Каждое направление дает свой ценный вклад, ценные идеи, синтез которых мы представляем здесь. Об элементах метода инноватора можно прочесть и в других книгах, например, о дизайн-мышлении (Tim Brown. Change by Design; Roger Martin. The Design of Business), о стартапах (Eric Ries's. Lean Startup; Steve Blank. Startup Owners Manual; Alex Osterwalder. Business Model Generation), инновациях (Christensen. Innovator's Dilemma; Shona L. Brown и Kathleen M. Eisenhardt. Competing on the Edge; Bob Sutton. Weird Ideas that Work; Rita Gunther McGrath и Ian C. MacMillan. Discovery-Driven Planning) или гибком программном обеспечении (Jeff Sutherland, Ken Schwaber. The Scrum Guide; Kenneth S. Rubin. Essential Scrum). Мы уважаем авторов за их вдумчивый подход и рекомендуем их книги к прочтению.
Эти книги — ценный вклад в свои дисциплины, но даже они лишь отчасти раскрывают инновационный процесс. Мы пытаемся собрать части вместе и представить целостную модель, начав с генерирования инсайта, продвинувшись к глубокому понимаю проблемы клиента, моделированию решения и, наконец, выверке бизнес-модели перед ее масштабированием. Как показано на рисунке 0–2, дизайн-мышление исключительно полезно для понимания проблем клиента, но оно не поможет найти правильную бизнес-модель. Экономичный стартап прекрасно подходит для того, чтобы найти первоначальное решение проблемы, но в недостаточной степени обеспечивает руководство в генерировании идей или определении того, стоит ли найденная вами проблема того, чтобы быть решенной. Книги о бизнес-моделях дают прекрасные инструменты для создания определенных элементов бизнес-модели, но не обращены на генерирование больших идей или глубокое понимание проблем клиентов. Наша целостная модель поможет вам прийти к построению твердой бизнес-модели и ее последующему масштабировнию. А поскольку большинство книг концентрируется на предпринимательском стартапе, в них не приводятся важнейшие способы адаптации этих принципов для применения в крупных компаниях.
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Рисунок 0–2. Метод в деталях

Чтобы понять, как менеджеры применяли и адаптировали эти принципы в работающих компаниях, как выводили свои идеи на рынок, мы провели обширное качественное исследование среди сотен компаний. Мы изучали как успешные, так и неуспешные предприятия, чтобы понять, что привело к успеху или провалу. Эти компании можно разделить на четыре категории:
— давно работающие компании, которые сохранили инновационные свойства;
— давно работающие компании, которые растеряли инновационные инструменты (или находились в процессе их утраты), но смогли вернуться к ним;
— успешные и провальные инновационные инициативы в новых проектах;
— успешные и провальные инновационные инициативы в уже работающих компаниях.
Мы не даем описания всех компаний, однако в таблице 0–1 можно увидеть примеры тех, что попали в три первые категории. Именно они представляют большинство приведенных в книге изученных случаев.

Таблица 0–1. Примеры компаний
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Некоторые компании, такие, как Amazon, Google, Valve Software, проделали огромную работу по приданию законного статуса принципам предприимчивого менеджмента, на которых они были основаны. Так, Amazon под руководством Джеффа Безоса с момента своего основания в 1996 году показала невероятную динамику роста инновационных показателей. Конечно же, компания получила инновационную премию (innovation premium — IP), составившую примерно 73 %{9}. (Мы представляем этот расчет в книге «ДНК инноватора», он используется для составления рейтинга Forbes наиболее инновационных компаний.) IP компании Amazon означает, что инвесторы добровольно выплачивают премию на свои ценные бумаги, которые становятся на 73 % дороже чистой текущей стоимости актуального бизнеса. В последние 15 лет эта IP выше, чем у любой другой компании в мире{10}.
Другие компании, такие, как Intuit, Procter & Gamble, Hindustan Unilever, представляют случаи инновационного разворота. Спустя годы стабильной, но не вдохновляющей с точки зрения инновационности деятельности эти фирмы обратились к тактике, которую мы определили бы как стремительный подъем инноваций. Другие компании — это стартапы, например Rent the Runway, Qualtrics, Motive Communications, демонстрирующие глубокое понимание процесса. Наконец, есть и компании, пытавшиеся применить технику экономичного стартапа, но потерпевшие неудачу. Их опыт учит нас, с какими трудностями можно столкнуться на этом пути.

Действительно ли метод инноватора поможет делу?

Мы начали это исследование с вопроса: «Каков процесс обоснования идей и вывода их на рынок для успешных инноваторов?» Несмотря на наши заверения в успехе, вы можете спросить себя: «Действительно ли метод инноватора поможет делу?» Вероятно, наиболее очевидным свидетельством станет изученный нами опыт давно работающих компаний, сумевших резко повысить инновационную эффективность после применения элементов метода. По нашим оценкам, описанные в книге открытые акционерные компании за 3–5 лет, прошедших с момента обращения к элементам метода, увеличили свою IP в среднем на 57 % (таблица 0–2).
Чтобы инновации начали приносить свои плоды, всегда требуется время, однако повышение IP сопровождается ростом выручки, прибыли и общим оживлением внутри компании. Hindustan Unilever, например, увеличила свои доходы на 40 % всего за один год; за счет новых успешных продуктов всего за три года Intuit умножила доходы в 10 раз; китайская компания Mondelez находилась в упадке, однако смогла превратиться в успешный бизнес стоимостью миллиард долларов; Godrej создала новую категорию потребительских товаров, которые стали продаваться через совершенно новые дистрибьюторские каналы; Procter & Gamble основала несколько новых многомиллиардных бизнесов; AT & T смогла обернуть негативную IP в позитивную (в середине 2000-х годов инвесторы ожидали, что AT & T свернет свою деятельность, но сегодня они ожидают роста).

Таблица 0–2. Рост IP после применения метода инноватора
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Кому нужен метод инноватора?

Каждому, кто хотел бы начать внедрять инновации или столкнулся с проблемой, характеризующейся высокой степенью неопределенности, нужно понять, когда и как применять метод инноватора, чтобы повысить свои шансы на успех. Мы в первую очередь представляем себе три категории читателей этой книги:
— менеджеры с любыми функциями и из различных подразделений, которые хотели бы начать инновационный процесс или столкнулись с проблемой, характеризующейся неопределенностью, но не знают, какие предпринимать шаги, испытывают какие-либо затруднения;
— руководители, сталкивающиеся с падением роста, необходимостью сохранить существующий рост или испытывающие трудности с удержанием талантливых менеджеров, которые могут покинуть компанию ради собственных стартапов;
— предприниматели, менеджеры, многие из которых в прошлом, возможно, потерпели неудачу, но хотят максимально повысить свои шансы на успех.

Хотя представленные в книге идеи однозначно применимы для менеджеров, руководителей и предпринимателей, они подходят любому, кто пытается решить комплексную проблему: переосмыслить свое образование, улучшить опыт принятия политических решений или даже решить сложные семейные проблемы. Например, мы считаем, что официальные власти Соединенных Штатов были бы более эффективны, если бы они запускали параллельные эксперименты и получали на их опыте определенные знания, прежде чем распространяли политические решения на всю страну. (Кстати, экспериментальная политика успешно применяется в Китае, где в настоящее время параллельно идет семь экспериментов, призванных определить лучший способ контроля загрязнения воздуха.) В конечном счете наша цель — научить вас принципам, которые помогут решать любые неоднозначные проблемы.
Идея, выделяющая эту книгу из общего ряда, состоит в том, что условия неопределенности требуют свода новых управленческих принципов. Традиционный менеджмент хорошо работает в условиях относительной определенности, но он не подходит для работы в условиях, характеризующихся неопределенностью. Используя описанные здесь инструменты, вы научитесь творчески решать крайне неопределенные проблемы. Вы узнаете, как превратить идею в реальность. Это знание будет ценным как для менеджеров и руководителей крупных организаций, так и для начинающих предпринимателей. Для любого, кто когда-то думал: «Интересно, могла бы эта идея сработать?», но не знал, как сделать следующий шаг, эта книга станет руководством к действию.

Глава 1
Метод инноватора

Как нам превратить Intuit в стартап с 8000 сотрудников? Мы пытаемся сделать именно это.
Брэд Смит,
генеральный директор Intuit


В 2008 году Intuit отпраздновал 25-ю годовщину, а генеральным директором компании был назначен Брэд Смит. Компания Intuit, основанная Скоттом Куком, была производителем пакетного финансового программного обеспечения, такого, как Quicken, QuickBooks, TurboTax, и добилась заметных успехов, увеличив доходы до 3 млрд долларов, а рыночную стоимость компании — до 10,2 млрд. Однако Кук и Смит были обеспокоены. Intuit очевидно достиг высшей точки, и его стоимость начала падать. Ежегодный рост выручки упал наполовину, с 15 % в 1998–2003 годах до 8 % в 2004–2008-м, а рост годового дохода снизился еще более серьезно — с 31 до 6 %. Неудивительно, что с 14 до 5 % уменьшился и годовой рост общей стоимости компании.
Более того, изучив продукты, запущенные Intuit в предыдущее десятилетие, Кук понял, что менее 10 % могут быть названы успешными с точки зрения доходности и выгоды. Между тем выровнялся и индекс потребительской лояльности (Net promoter score — NPS), показывающий, настолько ли продукт нравится клиентам, чтобы они рекомендовали его друзьям и коллегам{11}. И, наконец, инновационная премия компании (уровень премии к биржевой цене, добавляемый инвесторами в связи с ожиданиями будущего роста за счет инноваций) упала с 57 % в 2000 году до 20 % в 2008-м{12}. По всем показателям выходило, что спустя 25 лет компания достигла тревожного уровня на S-кривой своего развития: Intuit перешел от роста к зрелости с угрозой обратного отката.
Кук и Смит не хотели, чтобы это произошло. Но что они могли сделать?

Инновационный кризис: беспрецедентная неопределенность

Intuit ожидало то, что случается с большинством успешных стартапов по мере того, как они вырастают в крупные, солидные предприятия: исполнение становится главным приоритетом, поскольку они рассчитывают на то, что бизнес выполнит запрос уже существующих клиентов. С течением времени фокус на исполнение вытесняет инновации. Intuit терял способность делать то, что Питер Друкер называл фундаментальной задачей менеджмента, — «создавать клиента»{13}. Как ни странно, сконцентрировавшись на получении прибыли от клиентов, компании зачастую теряют способность создавать клиентов.
Изменилось и еще кое-что. Говорить, что уверенности в мире стало меньше, чем когда бы то ни было, — клише, но очень немногие люди осознают степень роста неопределенности в последние 30 лет. Что еще более важно, они не понимают, что возросшая неопределенность приводит к необходимости изменения способа управления большинством организаций. Задача создания клиента — как никогда сложная и неопределенная. И вот почему.
Есть два типа неопределенности, влияющие на способность фирмы создавать клиентов: неопределенность запроса (купит ли это клиент?) и технологическая неопределенность (сможем ли мы реализовать задуманное решение?)[3]. Неопределенность произрастает из неизвестности, сопутствующей решению каждой проблемы и иногда называемой «неизвестным неизвестным» — это, например, скрытые предпочтения клиента или неисследованные элементы технического решения.
Чем больше неизвестного в предпочтениях и привычках клиентов, тем больше неопределенность запроса. Например, когда Дженн Хайман из Rent the Runway появилась с идеей аренды дизайнерских платьев через Интернет, неопределенность в запросе была высокой, поскольку никто другой не предлагал подобную услугу{14}. Напротив, когда Samsung и Sony решили начать выпуск жидкокристаллических телевизоров, дающих более качественную картинку, примерно за ту же цену, что и плазменные, неопределенность в запросе была ниже, поскольку люди и так уже покупали телевизоры.
Технологическая неопределенность происходит из неопределенности в технологиях, которые могли бы появиться или должны быть созданы для воплощения какого-либо решения. Например, самые разнообразные чистые технологии (в том числе ветряные, солнечные, водородные) соперничают за право снабжать энергией машины и города, в то же время самые разнообразные медицинские технологии (химическая, биотехнологическая, геномная, робототехническая) развиваются, чтобы излечивать болезни. А с ростом изобретений внутри различных областей промышленности растет и технологическая неопределенность.
Чтобы лучше понять неопределенности, с которыми сталкиваются такие фирмы, как Intuit, мы изучили степень и глубину изменения неопределенности запроса и технологической. Во-первых, мы рассмотрели разнообразные измерения технологических изменений. Одно из измерений — уровень патентования изобретений (рисунок 1–1).
Это измерение небезупречно, но ясно отражает ударный рост количества изобретений в последние 20 лет{15}. Неудивительно и столь же резкое увеличение общего объема расходов на НИОКР.
По мере появления новых технологий компании растут и приходят в упадок гораздо быстрее, чем это происходило раньше. Этот феномен дополняется все более быстрыми изменениями запросов потребителей на новые товары и услуги. Задумайтесь, например, как быстро изменились наши предпочтения в сфере развлечений. Более 30 лет — с 1950 по 1980 год — мы имели доступ к телешоу и кино главным образом через три канала (ABC, NBC, CBS) или в кинотеатрах. Затем после изобретения видеомагнитофона мы перешли к просмотру фильмов на домашних телевизорах, на видеокассетах, а потом и на DVD, дальше — к фильмам на компьютерах, лэптопах, планшетах, а сейчас — и на телефонах, и в основном через Интернет. Когда появился DVD, технология прижилась гораздо быстрее, чем любое другое предшествующее электронное устройство, — за первый год было продано более 300 тыс. воспроизводящих устройств. А потом появился iPad, проданный за первые 80 дней в количестве 3 млн{16}. Короче говоря, предпочтения покупателей не просто меняются, а меняются со все возрастающей скоростью.
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Рисунок 1–1. Общее количество заявок на выдачу патентов в США

Внимательный взгляд на неопределенность запроса среди Fortune 500 (список крупнейших промышленных компаний США) подтверждает эту схему. Движения внутри компаний высшего эшелона значительно ускорились между 1950 и 2010 годами (рисунок 1–2): в 1960-е попадали в список Fortune 500 и покидали его 27 компаний в год, но в настоящее время это число выросло до 37 — рост почти в 50 %. Это означает, что фирма в среднем остается в Fortune 500 в течение семи лет вместо 12 в недалеком прошлом. Другие академические исследования подтверждают, что выдерживать конкурентное преимущество в среде высоко— и низкотехнологичной промышленности становится все труднее{17}.
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Рисунок 1–2. Средняя годовая сменяемость в Fortune 500

Не будет преувеличением сказать, что вторая индустриальная революция свершилась — революция, подогреваемая новыми технологиями, покупателями и сопровождаемая радикальной неопределенностью. Компании не удерживают клиентов столь же долго, как раньше, а новые технологии и новые конкуренты возникают быстрее, чем прежде.
Почему же в результате всего этого возникает неопределенность? Причин много, но ключевую роль сыграли две прорывные технологии: персональные компьютеры и Интернет. Еще одна причина — возникновение капитализма в таких странах, как Китай, Индия, Россия и Бразилия.
Персональный компьютер дал мощный аналитический инструмент в руки каждому, кому нужно было им овладеть. Решение комплексных проблем стало более демократичным и децентрализованным. Похожим образом Интернет получил огромное влияние как канал дешевого маркетинга и дистрибуции для каждого, кто хочет продать свой продукт. Это означает, что большей аудитории может быть представлено большее количество товаров, быстрее, чем в прежние времена.
И наконец, с тех пор как к глобальной экономике присоединились Китай, Индия, Россия и Бразилия, они расширили круг потенциальных предпринимателей на 2,5 млрд человек. Эти новые предприниматели могут отдать должное более низким входным барьерам (открытому программному обеспечению, программным платформам, облачным технологиям), более низким инвестиционным барьерам (с ростом рискованных венчурных капиталов, бизнес-ангелов и краудфандинга), более низким производственным барьерам (появились 3D-принтеры и глобальные поставщики) и более низким маркетинговым и дистрибутивным барьерам (Интернет, прямые поставки и социальные сети). В результате как никогда много и конкурентов.
Эти перемены увеличили неопределенность до точки перелома, до того рубежа, где традиционные способы организации и управления корпорациями уже не будут обеспечивать рост в будущем. Это особенно применимо для компаний в индустриях с самой высокой неопределенностью, таких, как компьютерное программное обеспечение и медицинское оборудование (см. «С какой степенью неопределенности имеете дело вы?»). По сути, компьютерное программное обеспечение — сфера, в которой выступает и Intuit, — находится в начале списка характеризующихся неопределенностью компаний: здесь и волатильная прибыль, и расходы на НИОКР, и новые участники, возникающие с небывалой скоростью. Скотт Кук из Intuit осознавал, насколько сложно будет предвидеть и удовлетворить запросы покупателей. Именно из-за этого потерпели фиаско многие из новых продуктов компании. Он также видел и новых конкурентов, готовых атаковать Intuit новыми способами, другими технологиями и бизнес-моделями. Он понимал, что если хочет соревноваться со стартапами, то должен сформулировать новые принципы управления в высокоподвижной компьютерной среде. Именно с этого момента история Intuit становится интересной.
С какой степенью неопределенности вы сталкиваетесь?
Не все имеют дело с неопределенностью одного уровня. Некоторым отраслям присущи большая неопределенность запроса и большая технологическая неопределенность. Ознакомьтесь с матрицей 2×2, представленной на рисунке 1–3. На горизонтальной оси представлены отрасли индустрии по уровню технологической неопределенности, где взят процент от продаж, потраченный на НИОКР за последние десять лет. Вертикальная ось — это неопределенность запроса в индустрии, определенная равными долями волатильности доходов в индустрии, или их изменчивости, за последние десять лет и процентом компаний, вошедших в индустрию или покинувших ее за последние десять лет. Хотя эти измерения и небезупречны, они отражают индустрии, которым свойственны самые высокие и самые низкие базовые уровни неопределенности (таблица 1–1).
Где находится ваша отрасль? Вы сталкиваетесь с высокой или низкой степенью неопределенности? Как видите, некоторые отрасли имеют дело с низкой неопределенностью, в их числе индивидуальные услуги, например уход за волосами и химчистка, которые используют схожие технологии для предоставления решений всем известных запросов. Напротив, фирмы в правом нижнем секторе рис. 1.3 сталкиваются с низкой неопределенностью запроса, но высокой технологической неопределенностью. Например, производители воздушных судов в целом могут предсказать потребность в своей продукции. Но трудность для них — в технологиях: «Boeing» и «Airbus» тратят огромные суммы на разработку новых сложных самолетов, таких, как «Boeing 747» и «Airbus А350».
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Рисунок 1–3. Неопределенность запроса и технологическая неопределенность в индустрии (2002–2011)

Таблица 1–1. Индустрии по уровню неопределенности
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В верхнем левом секторе размещены индустрии с низкой неопределенностью запроса и низкой технологической неопределенностью. Например, ресторанам и отелям часто сложно предвидеть спрос на свои услуги, поскольку на то, когда и где люди захотят поесть или куда и в какое время поехать в путешествие, и захотят ли вовсе, влияет много факторов. При этом технологии предложения еды и крова мало изменились за прошедшие годы.
Наконец, отрасли в правом верхнем секторе, такие, как программное обеспечение, фармацевтика и медицинское оборудование, сталкиваются и с неопределенностью запроса, и с технологической неопределенностью. Например, кто бы мог предположить, что медицинские роботы будут делать операции? И когда Intuitive Surgical запустила производство медицинских роботов системы Да Винчи (Da Vinci System), позволяющих хирургам оперировать с помощью 3D-визуализатора и четырех роботизированных рук, компания столкнулась как с неопределенностью запроса, так и с технологической неопределенностью.
Наш анализ выделяет примерно десять отраслей, указанных вверху списка, которым требуется больше управленческого новаторства, чем десяти, что расположены внизу списка. Как бы то ни было, даже если ваша отрасль имеет представление об общей неопределенности в среде, каждая отдельная проблема будет находиться на своем собственном уровне. Например, продуктовый ритейлер Webvan находился в секторе с относительно низкой неопределенностью, однако его интернет-платформа, предлагающая доставку еды на дом, столкнулась с обоими аспектами высокой неопределенности: запроса (будут ли люди покупать продукты онлайн?) и технологической (сможет ли компания выполнять заказы экономически эффективно?). Неопределенность запроса была высокой, поскольку компания оказалась в ситуации «мало фактов и много допущений». То же и с технологической неопределенностью: оставалось только предполагать, какая технология справится с задачей лучше всего.
Отношение предположений к фактам составляет соотношение неопределенности. Если ваша проблема характеризуется невысоким соотношением неопределенности, вероятно, вы можете прибегнуть к традиционному менеджменту. Если данное соотношение высоко, руководствуйтесь методом инноватора. К несчастью для инвесторов Webvan, компания не провела нужных экспериментов для решения своих проблем по выявлению соотношения неопределенности перед полноценным запуском на 500 млн долларов, что обернулось провалом.


Новый способ управления: преобразование Intuit

История Intuit — архетип нового способа управления в отрасли с высокой неопределенностью для менеджеров. Преобразование Intuit началось, пожалуй, в 2004 году с принятием индекса потребительской лояльности (NPS). Он основывается на простом вопросе, заданном потребителю: с какой вероятностью по шкале от 0 (абсолютно невероятно) до 10 (крайне вероятно) вы порекомендуете этот продукт или услугу коллеге или другу? NPS продукта — это процент порекомендовавших (давших оценку 9–10) минус процент критиков (оценки 0–6){18}.
Индекс потребительской лояльности (NPS) = % рекомендателей — % критиков

Исторически сложилось, что продукция Intuit доминировала на рынке благодаря тому, что была легче в использовании, чем у конкурентов. Однако вскоре конкуренты нагнали компанию, и та сосредоточилась на дальнейшем упрощении и на NPS. Intuit проводила еще больше времени с клиентами, изучала критиков и переделывала продукты. «Мы очень сосредоточились на том, чтобы сделать продукцию проще в использовании, — говорит Каарен Хэнсон (Kaaren Hanson), вице-президент по дизайну. — И когда компания принимает решение сделать что-то, мы делаем. Мы потянули рычаг на себя». Однако это традиционное управленческое решение не изменило показатели. «Наш индекс потребительской лояльности не сдвинулся с места, — продолжает Хэнсен. — Не случилось и прыжка продаж, которого мы ожидали. Мы потянули рычаг, будь он неладен, но ничего не произошло»{19}.
В других подразделениях компании покупательский ответ на многие продукты разочаровывал еще больше. «Мы чувствовали себя униженными, оглядываясь на десять лет инноваций, — отмечает генеральный директор Брэд Смит, который принял должность от Стива Беннета в 2008 году. — Мы запустили 44 продукта, и меньше пяти из них достигли какого-то коммерческого успеха, который можно было бы измерить выручкой или доходом. И нам плохо удавалось закрывать неудачные проекты. Когда мы все же это делали, нас называли недостаточно терпеливыми»{20}.

Дизайн в радость

В руководстве Intuit знали: им нужно определить, что затронет покупателя и как улучшить уровень успешности новых продуктов. Была собрана вся команда. «Мы встретились, чтобы понять, что есть еще, кроме простоты, — говорит Хэнсен. — Мы обсудили многих обычных «подозреваемых». Рассмотрели Nike, W Hotels, Harley-Davidson и Apple. Назовите кого-нибудь кроме этих — наверное, мы обратили внимание и на них»{21}. Команда Intuit поняла, что большинство успешных компаний предлагали не продукт, простой в использовании, а продукт, который радовал покупателя.
Радующий покупателя продукт — это было неожиданно. Решать проблему покупателей, которые даже не знали, что эта проблема у них есть, или же вызвать их положительные эмоции. Но как же компания создает продукт, который радует покупателя?
Команда обнаружила, что дизайн-мышление предлагало использовать важнейшие новые инструменты в непривычном комплексе. Кук получил возможность присутствовать на собрании в Procter & Gamble и вблизи увидеть, как компания применяет такую технику, как дизайн-мышление, для разработки продукта. Основываясь на принципах дизайн-мышления, Кук, Хэнсен и ее команда создали обучающую программу, названную «Дизайн в радость» (Design for Delight, или D4D) и призванную превратить Intuit в движимую дизайном инновационную машину. Инициатива D4D основывалась на поиске большой неудовлетворенной потребности покупателя, а в дальнейшем предполагала применение трех принципов:
— заработать глубокое участие, эмпатию покупателя, то есть понимать покупателя лучше, чем он понимает сам себя;
— двигаться широко, чтобы двигаться узко, то есть создавать множество решений и оставлять лучшие из них;
— проводить быстрые эксперименты с покупателями, то есть получать отклики быстро и часто.

Хэнсон понимала, что для вплетения принципов D4D в ДНК всех 8000 сотрудников ей нужно заручиться поддержкой топ-менеджмента. Чтобы запустить процесс, Хэнсон и Кук запланировали двухдневное мероприятие для 300 руководителей Intuit разных уровней. В первое время аудитория проявляла вежливое внимание, но по мере того как пятичасовая презентация PowerPoint перепахивала менеджеров, Кук видел, что их подход через дизайн-мышление вот-вот скомпрометирует себя. Но потом Алекс Казакс (Alex Kazaks), молодой доцент из Стенфорда, предложил команде провести необычный коллективный опыт: Казакс попросил каждого придумать и смоделировать бумажник для сидящего рядом человека. Работа по решению дизайнерской задачи, созданию макета, получению отклика и переделке, полученный практический опыт помогли им увидеть ценность дизайн-мышления как инструмента для раскрытия и глубокого понимания потребностей покупателя, а также создания новых ценностей.
Далее Хэнсон организовала серию дизайн-форумов, посещаемых обычно примерно 3000 сотрудников, чтобы обучить людей ключевым принципам и дать им практические навыки D4D. Однако после нескольких форумов и огромных затраченных усилий Хэнсон вновь была разочарована: в компании не было достаточных изменений для появления новых результатов. «Мы занимались этим около года, — вспоминает Хэнсон, — и то, что я слышала в коридорах и от чего меня едва ли не тошнило, так это что наш «Дизайн в радость» — вкус месяца. Это абсолютно обескураживало, ведь мы увлекли и задействовали все высшее руководство. Как оказалось, высшего руководства недостаточно»{22}.

Активаторы инноваций и мастерская «экономичного стартапа»

Нужны были глубокие структурные перемены внутри Intuit. Хэнсон и ее команда начали обдумывать, как создать более глубокую компетенцию в D4D. Она думала, что если бы могла создать тренеров D4D, тех, что Intuit зовет сейчас «активаторами инноваций», они научили бы сотрудников применять D4D в повседневной работе{23}. Так что она отобрала девять человек из разных областей и подразделений: дизайна, аналитического, товарного производства, — чтобы они стали новыми D4D экспертами.
Перед активаторами инноваций стояла задача содействовать проектным группам для придания им уверенности в использовании схем D4D. Хэнсон попросила активаторов тратить 25 % своего времени на «большие выигрышные проекты». Зачем? Хэнсон понимала, что без видимых побед программа быстро замрет. Как только появились первые успехи, пусть скромные, потребность в экспертной помощи возросла. В последовавшие несколько лет команда Хэнсон привлекла и обучила еще 200 активаторов инноваций, которые около 10 % своего времени отводили обучению сотрудников.
После внедрения в Intuit программы D4D активаторы инноваций обнаружили, что дизайн-мышление предлагало весьма полезные для завоевания глубокой покупательской эмпатии инструменты. Однако не было столь же хороших инструментов для проверки потенциальных решений после определения покупательских болевых точек. Кук и его команда познакомились с экономичным экспериментированием, идеи которого были изложены в книге Эрика Райса «Экономичный стартап» (Eric Ries. The Lean Startup) и Стива Бланка «Четыре шага к озарению» (Steve Blank. Four Steps to the Epiphany). Инструменты экономичного, или бережливого, экспериментирования хорошо подходили для проверки допущения наудачу (leap-of-faith assumption) — термин применялся в Intuit для обозначения гипотезы, проверяемой в ходе эксперимента.
Так Intuit запустил мастерские по «экономичным стартапам». Команды сотрудников пришли с идеей найти важные неудовлетворенные потребности покупателей и за два дня прошли весь цикл: определение болевых точек покупателя, моделирование решения и его проверка{24}. Эти семинары стали полезным средством разработки и создания моделей новых идей. Более того, это сочетание форумов и мастерских как катализаторов процесса не только помогло всем в Intuit понять сценарий D4D, но и обеспечило сотрудников глубокими профессиональными навыками для успешного представления своих сценариев.


Внедрение метода инноватора

Что же именно происходило в Intuit? Пока менеджеры осваивали идеи дизайн-мышления и экономичного стартапа, они учились систематически проверять свои способы на успешность. Более того, они начали создавать в компании стартап-команды и использовать процессы, близкие тем, которые выводят на рынок новые продукты.
Изучая то, что происходило в Intuit и других инновационных корпорациях и стартапах, мы поняли, что компании использовали схожие процессы для проверки и подтверждения своих идей. Этот процесс, который мы называем методом инноватора, состоит из четырех шагов, ведущих к решению проблем с высокой степенью неопределенности и превращению их в успешные инновации (рисунок 1–4).
Шаг 1. Инсайт: наслаждайтесь сюрпризами. Воспользуйтесь приемами, описанными в нашей более ранней книге «ДНК инноватора» (постановка вопросов, наблюдение, совместная работа и экспериментирование), чтобы широко охватить идеи проблем, стоящих решения.
Шаг 2. Проблема: поймите работу, которая должна быть сделана. Вместо того чтобы принимать решения, начните с исследования потребностей или проблем покупателей (работа, которая должна быть сделана с практической, социальной и эмоциональной точек зрения), чтобы быть уверенными, что вашу проблему стоит решать.
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Рисунок 1–4. Метод инноватора

Шаг 3. Решение: разработайте прототип минимально отличного продукта. Вместо того чтобы разрабатывать полноценный продукт, поднимайте теоретические и виртуальные прототипы множества решений. Снова выполняйте каждое решение, чтобы создать минимально жизнеспособный прототип, а со временем — и минимально отличный продукт.
Шаг 4. Бизнес-модель: утвердите стратегию выхода на рынок. Если вы отлично справились с решением, вы готовы утвердить и другие компоненты бизнес-модели, в том числе стратегии ценообразования, привлечения клиентов и расходования средств.
Каждый шаг метода крайне важен и предполагает цепь экспериментов для проверки допущений наудачу по схеме «гипотеза, тест, знания»{25}. Давайте вернемся в Intuit и посмотрим, как там применялся метод инноватора.

Инсайт: наслаждайтесь сюрпризами

Метод инноватора начинается с генерирования инсайтов в проблему потенциального покупателя, отыскивания сюрпризов, ключей, симптомов. Слово «проблема» мы на равных основаниях применяем для потребностей или проблем как для внешних покупателей, так и для пользователей внутри (например, в Intuit половина проектов была направлена на решение неудовлетворенных потребностей покупателя, а другая — на внутренние нужды компании, такие, как развитие лучших технологических возможностей для обслуживания покупателей или создание лучших условий труда). Инсайт (проникновение в суть, интуитивное понимание, озарение) может прийти откуда угодно, именно поэтому каждому сотруднику Intuit было дано 10 % нерегламентированного времени для генерирования идей и участия в стартап-командах. По нерепрезентативной выборке мы поняли, что инсайты возникали чаще всего через наблюдение за пользователями или покупателями и через общение с покупателями, сотрудниками Intuit и самыми разными людьми вне Intuit.
Понимание сути часто начинается с того, что вы подмечаете симптоматичные или неожиданные вещи, дающие ключ к потенциальным возможностям. Так, Барат Кадаба (Barath Kadaba) и Дипа Бачу (Deepa Bachu), активаторы инноваций из Intuit, искали возможность создания нового бизнеса, который улучшил бы финансовое положение 1,2 млрд жителей Индии. После первоначальных наблюдений и анализа Бачу и ее команда еще из трех человек решили более внимательно исследовать 150 млн фермеров Индии — большой сегмент потенциальных покупателей с серьезными трудностями.
Команда три недели следовала за фермерами: в полях, их деревнях, на рынках, — где они продавали то, что произвели. Наблюдая, сотрудники Intuit были поражены, насколько сложной задачей для фермеров становится продажа своей продукции по хорошей цене. Слушая, как фермеры жалуются, волнуются, зачастую теряют деньги, они искали ключи к возможному решению проблемы. Помимо прочего, команду удивило, насколько важную роль на рынке играют посредники, не имевшие резона снабжать фермеров достоверной информацией о наличии продукции и спросе на нее. Эти симптоматичные и неожиданные данные указали на потенциальные возможности. Бачу понимала, что если проблема была столь серьезной, сколь она полагала, и если бы ее компания смогла предложить решение, обернувшееся более высокими ценами для фермеров, это было бы большим прорывом для Intuit{26}.

Проблема: поймите работу, которая должна быть сделана

Менеджеры обычно стремятся сразу начать выстраивать решение, однако мы обращаем внимание, что прежде всего необходимо глубоко понять проблему. Имейте в виду, что проблема может означать и боль покупателя, и его желание — желание связи, самовыражения, полноты и любви. По сути, вам надо попытаться найти функциональные, социальные и эмоциональные элементы того, что нужно сделать, того, ради чего покупатель захотел бы купить ваш продукт. Например, функционально «BMW» схожа с любой другой машиной (это транспорт), но «BMW» играет и важную социальную (это престиж, статус) и эмоциональную роль (это «круто»), что можно упустить при первом взгляде.
В Intuit для проникновения в суть неудовлетворенных нужд покупателя используется техника под названием «болевой штурм» (pain-storming). По словам Рейчел Эванс, одного из активаторов инноваций, создававших технику, «цель болевого штурма — до боли в мозгах думать о проблеме, чтобы потом проверять свои гипотезы».
Болевой штурм предполагает создание «путевой линии», чтобы понять, как в настоящее время действует покупатель, и определить главные болевые (и эмоциональные) точки на этом пути. После этого команда проводит анализ для понимания коренных причин главных болезненных моментов. Конечно, ничего не получится, если члены команды будут просто сидеть в офисе и воображать, чего бы мог захотеть покупатель. Поэтому члены команд Intuit напрямую наблюдают и разговаривают с покупателями у них на работе или дома. Как сказал нам директор Смит, «чтобы пройти милю в ботинках своего покупателя, прежде нужно снять свои собственные»{27}. Короче говоря, вы должны «быть покупателем».
Несколько недель Бачу и ее команда жили в деревнях, наблюдали за ситуацией, разговаривали с фермерами и посредниками на семи сельскохозяйственных рынках. Бачу из первых рук узнала, скольких мук стоит принятие решения о продаже скоропортящегося урожая, цена которого может колебаться в течение дня в пределах 50 %. Команда подтвердила свои первоначальные наблюдения: у фермеров нет информации о наличии товара и спросе, чтобы опереться на нее, что приводило к порче товара или снижению цены. Они также подтвердили тот факт, что посредники злоупотребляли своим положением и были заинтересованы в минимальной прозрачности цен на рынке. Как только члены команды удостоверились в том, что нашли важную проблему, которую стоит решить, они перевели эту проблему в декларацию перспективного образа для покупателя: «Цены для фермеров на 10 % выше». Опираясь на понимание сути проблем фермеров и руководствуясь декларацией перспективного образа, команда была готова сосредоточить свои силы на поиске решения.

Решение: разработайте прототип минимально отличного продукта

После определения того, что проблема покупателя стóит решения, многие менеджеры бросают в бой команду разработчиков продукции, чтобы те создали полномасштабный безошибочный продукт, который привлечет как можно больше покупателей. Такой подход оправдан на известном вам рынке, другое дело, если вы сталкиваетесь с неопределенностью. Вместо этого менеджерам стоит искать разнообразное множество решений, а затем выработать комплекс из четырех прототипов, объединив их для наилучшего понимания работы, которая должна быть сделана (теоретический прототип, виртуальный, минимально жизнеспособный и минимально отличный продукт).
Может показаться, что создание быстрых прототипов устарело, но тонкий процесс правильного использования прототипов позволяет быстро подтверждать ваши гипотезы. В прежние времена, хотя Intuit и применял идею быстрых прототипов для проверки решений, это все равно приводило их к преждевременному началу работ, поскольку решения с высоким потенциалом быстро забрасывались в традиционный процесс разработки программного обеспечения Intuit. Процесс часто оборачивался длинными рабочими циклами и разочаровывающими результатами. Руководители Intuit решили, что, чтобы набрать скорость, нужно «подделать» продукт и побыстрее вручить его пользователю. Эти виртуальные прототипы, как бы мы их назвали, позволили команде Intuit быстро проверить многочисленные решения и определить, есть ли у них потенциал.
Так, команда Mobile Bazaar (внутреннее название для ищущих решение проблемы ценообразования для фермеров), чтобы определить потенциал решения, экспериментировала с несколькими простыми прототипами. Одним прототипом стал аукцион по типу eBay, где фермеры могли предложить свои товары покупателям напрямую. Впрочем, первые тесты виртуального прототипа, проведенные в PowerPoint, дали понять, что эта система будет слишком сложной в установке и использовании для фермеров (большинство из них были плохо образованными и не имели опыта обращения с компьютерами).
При этом команда заметила, что у всех фермеров есть мобильные телефоны и все они умеют отправлять и получать сообщения. Тогда команда протестировала виртуальный прототип, а затем и минимально жизнеспособный продукт решения, позволявший собирать информацию о ценах, которые готовы были заплатить покупатели и посредники, — эта информация в режиме реального времени рассылалась фермерам с помощью текстовых сообщений. Используя эту информацию, фермеры принимали решение, когда и кому они продадут товар. Команда под видом конечного ПО посадила трех своих сотрудников вручную рассылать фермерам сообщения и стала смотреть, как они будут отвечать. Отклик фермеров был весьма положительным. Спустя год у Mobile Bazaar было 180 тыс. подписчиков, а исследования показали, что цены выросли в среднем на 16 %.
Пример Mobile Bazaar демонстрирует не только пользу конкретных прототипов, но и более общий принцип метода инноватора: «Двигайся широко, чтобы двигаться узко». В Intuit применяют этот принцип, выдавая как можно больше решений и называя это «джем решений» (solution-jam), а затем сокращая их количество до шорт-листа тех, что пригодны для создания прототипов. После отбора как минимум трех решений начинается «кодовый джем» (code-jam), цель которого — создание рабочего прототипа программного обеспечения, не идеального, но достаточно хорошего для проверки его на покупателях. Таким образом, за четыре недели Intuit продвигается от болевого штурма к проверенному на покупателях прототипу, то есть неоднократные быстрые эксперименты с покупателями предшествуют поступлению решения в разработку программного обеспечения.
Так или иначе мы будем доказывать, что по-настоящему обрадовать покупателя можно лишь неожиданным пониманием проблемы, не понятой остальными, а затем — превзойденными ожиданиями покупателя. Именно поэтому главная задача этой стадии процесса — создание «минимально отличного продукта», того, что «некомфортно узок» с точки зрения набора характеристик, но замечательно делает свою работу{28}.

Бизнес-модель: утвердите стратегию выхода на рынок

Каарен Хэнсон из Intuit настаивает: «Пока вы не поняли, как порадовать покупателя, даже не думайте о бизнес-модели»{29}. Но если вы нашли решение, которого хочет покупатель, готовьтесь начать искать лучший способ передачи своего решения в руки покупателю по цене, которая даст доход, намеченный вашей стратегией. Хотя большинство менеджеров считают, что понимают, как выводить продукт на рынок, многие компании убили свои новые продукты, помещая их в существующую бизнес-модель. Например, менеджеры часто используют для новых продуктов те же каналы дистрибуции, похожие маркетинговые и ценообразовательные стратегии и т. д., что и для уже существующих. Но даже когда инновации кажутся похожими, они часто требуют своей уникальной бизнес-модели. Чтобы должным образом выверить бизнес-модель, нужно раскрывать перед своими покупателями и утверждать с ними свою стратегию выхода на рынок. В ходе этого процесса необходимо определить, как заполучить покупателя и как на него влиять, как устанавливать цену и какие потребуются ресурсы, чтобы вывести ваше решение на рынок.
В настоящее время Intuit управляет этим процессом, разделив инновации по группам. Инновации, связанные с основным для них финансовым программным обеспечением (Quicken, QuickBooks, TurboTax), названы «Horizon 1» (Н1) и в основном пользуются уже существующими бизнес-моделями. Продукты, относящиеся к основной тематике лишь отчасти, — «Horizon 2» (Н2) и новые или не объединенные с финансовым ПО продукты — «Horizon 3» (Н3). Новые продукты Н3, и в особенности Н2, требуют быстрых экспериментов для проверки допущений о новых бизнес-моделях. Кроме того, продукты Н3 нуждаются в единой системе мер, чтобы определять прогресс в закреплении новой бизнес-модели. Прежде чем измерять финансовые показатели, такие, как прибыль на инвестиции или вклад в валовую прибыль, Intuit начинает с измерения так называемой меры любви (lovemetrics) (см. главу 8). Суть в том, что вы не должны надеяться, будто новые решения будут работать в существующей бизнес-модели. Команда Mobile Bazaar попала в категорию Н3, и она все еще продолжает экспериментировать с бизнес-моделью. В отличие от Unlike Quicken или TurboTax каналом дистрибуции для Mobile Bazaar станут мобильные телефоны (как и для всего цифрового маркетинга), другим должно быть и ценообразование (скорее через подписку, «бесплатно» с рекламной поддержкой или по условно-бесплатной модели). Intuit еще не пыталась масштабировать Mobile Bazaar до этого размера, поскольку наиболее выгодная бизнес-модель еще не утверждена.

Новый стиль руководства

Корпорации созданы для исполнения, а не для нововведений. Но в меняющемся вокруг нас мире способ управления должен подстраиваться под обстоятельства. Внедрение метода инноватора требует нового стиля руководства. В век неопределенности начальники перестали быть теми, кто принимает главные решения. Напротив, они должны быть главными экспериментаторами: формулировать гипотезы со своими командами, проводить эксперименты и позволять собранным сведениям говорить за себя. «Мы хотим, чтобы лидеры были тренерами и организаторами, а не принимали решения, — говорит Кук. — Эксперименты, проводимые командой, должны давать сведения, помогающие именно ей принять решение, чтобы этого не пришлось делать начальнику»{30}.
Таким образом, роль руководителя или менеджера сводится к тому, чтобы быть учителем и организатором экспериментов — «быстрых и дешевых». Если менеджер или другой член команды говорит: «Я думаю, мы должны сделать Х» или «Я верю в Х», то это утверждение преобразуется в допущение наудачу, и следующим вопросом всегда должен стать: «Какой самый быстрый способ провести эксперимент, который поможет нам узнать, стоит ли делать Х?»{31} «Теперь мы нацелены на эксперимент, и нашим руководителям стоит перестать пытаться быть Джобсом или Безосом и предсказывать будущее, — замечает Смит. — Нашим руководителям стоит поощрять инновации, откуда бы они ни возникали. Проведя экономичные эксперименты, сотрудник может набраться смелости, подойти к начальнику и сказать: «У меня есть идея, и вот ее обоснование»»{32}.
Так, совершая первые шаги (проблема, решение и бизнес-модель), команда Intuit проходит следующий процесс: 1) записать наиболее важное допущение наудачу; 2) придумать эксперимент для его проверки; 3) провести эксперимент, чтобы получить ответ; 4) вернуться обратно, чтобы сформулировать следующее допущение наудачу, на которое команде нужно будет дать ответ.
Руководители должны подтверждать слово делом. Важные, по их мнению, решения должны быть проверены как допущения наудачу. Помните, в условиях высокой неопределенности все, что вы считаете правдой, — всего лишь ваша догадка. Так каково ваше допущение наудачу?

Результаты Intuit

Как применение описанных здесь идей повлияло на инновационность Intuit? Во-первых, Intuit стал машиной по экспериментированию. В 2006 году TurboTax компании Intuit провела только один эксперимент с покупателями, в 2012-м их было более 600, а в 2013-м всего за год прошло почти 2500 экспериментов. Неудивительно, что этот рост рыночных экспериментов дал множество новых успешных продуктов. Количество мобильных приложений выросло с нуля в 2008 году до 50 в 2013-м, в том числе очень успешный SnapTax был загружен за первые три недели 350 тыс. раз.
Но главное свидетельство — финансовый пирог. В 2010 году Intuit имела 10 млн долларов дохода от продуктов, запущенных за предыдущие три года. Эта цифра подскочила в 10 раз — до 100 млн в 2012-м, и компания планирует зарабатывать намного больше, когда этот зарождающийся бизнес достигнет зрелости{33}. Наверное, даже более важно, что запущенные Intuit продукты и обновления хорошо принимаются рынком, и прибыль заметно растет. Текущая выручка возросла более чем вдвое — с 7 % ежегодного роста в 2004–2008 годах до 15 % ежегодного роста в 2008–2012-м.
Инвесторы также воздали должное Intuit. Его рыночная капитализация подскочила с 10 млрд долларов в 2008 году до 17 млрд в 2013-м — рост в 70 % (для сравнения: с 2003 по 2009 год рыночная капитализация Intuit выросла с 9 до 10 млрд долларов). Более того, инновационная премия Intuit подпрыгнула с 20 % в 2008 году до 30 % в 2012-м — 33 % роста. И снова Intuit действует и проявляет себя инновационной компанией, а кто-то может сказать — что и стартапом (см. «Ваша компания — стартап с 8000 сотрудников?»).
Ваша компания — стартап с 8000 сотрудников?
Если вы работаете в большой организации, то, возможно, удивляетесь: «Какое отношение ко мне имеют все эти разговоры про стартапы?» Мы описываем и стартапы, и уже работающие компании — и дело здесь не в размерах организации. Дело в проблемах, с которыми вы сталкиваетесь и как их решаете: неопределенность требует других управленческих подходов, крайне важных как для частных предпринимательских, так и для корпоративных стартапов. Однако стартапы больше времени уделяют решению проблем с высокой степенью неопределенности, и вы можете ошибочно связать метод инноватора со стартапом, а не с типом проблемы.
Мы определяем стартап, как Эрик Райс в «Экономичном стартапе»: «Временная структура, созданная для поиска бизнес-модели в условиях крайней неопределенности»{34}. Определение включает в себя три важных измерения. Во-первых, каждый человек (или команда), создающий новый продукт (услугу, процесс или бизнес) независимо от размеров компании, — основатель стартапа. Это определение подразумевает и корпоративные, и предпринимательские стартапы.
Во-вторых, у стартапа есть специальная задача и своя структура: это временная организация, нацеленная на поиск проблемы, решения и бизнес-модели. В-третьих, создатели пытаются запустить дело в условиях неопределенности. Не понятно, будет ли спрос на новый продукт (неопределенность запроса) или будут ли технологические решения справляться с задуманным (технологическая неопределенность). Если вы начинаете стартап (как менеджер или предприниматель), вам стоит обратиться к этому методу, чтобы избежать опасности номер один, убивающей стартапы: приводить бизнес к задуманному размеру прежде, чем вы отлично справились с решением.
Аналогично мы даем определение понятию «клиент» — кто-либо, имеющий проблему или потребность внутри или вне организации. Вы можете применять метод инноватора для решения проблем, характеризующихся неопределенностью, внутри организации, будь то IT, кадры или финансы. Венди Каслмен (Wendy Castelman), инновационный активатор Intuit, вспоминает о случае с внутренним клиентом. Сотрудница IT-подразделения заметила, что биллинг-агентам (billing agents) требовалось 15 минут, чтобы ответить на вопросы клиента. Этот внезапный инсайт и дальнейшее наблюдение помогли определить суть проблемы: биллинг-агенту требовалось просмотреть множество систем, чтобы определить различные компоненты счета клиента. Она провела серию экспериментов, проверяя прототипы различных подходов к решению проблем агентов, и наконец нашла новый инструмент, позволивший сократить время звонка с 15 минут до трех!
Команда платежной системы Full-Service Payroll в Intuit использовала подобный подход, когда хотела увидеть, смогут ли они улучшить впечатления клиента от звонка в службу поддержки. Идея была в том, чтобы ответ по телефону носил более личный характер. Они предположили, что клиент будет больше удовлетворен, если вместо «Назовите свой идентификационный номер» услышит «Чем я могу помочь вам?». Они опробовали эту схему с одним из агентов, и результат был потрясающим. NPS агента подпрыгнул более чем на 20 пунктов, намного выше других членов команды (их прежних значений). Они быстро распространили изменения на других членов команды, и эксперимент в итоге привел к общему повышению NPS на 21 пункт. В чем суть? Метод инноватора работает как для внутренних, так и для внешних клиентов.



Гид по книге

В этой главе мы рассмотрели, как уже работающая компания может применить ключевые шаги метода инноватора, и представили управленческие принципы, которые позволяют методу успешно работать. Теперь вам предстоит погрузиться в принципы управления, которые помогут применять как метод в целом, так и его отдельные шаги. Вместо того чтобы давать теорию и предлагать догадываться, как воплотить ее в жизнь, мы сосредоточимся на большой идее (зачем?), а также на инструментах и тестах, используемых успешными инноваторами (как?). (В приложении вы найдете резюме модели, инструментов и тестов, представленных в каждой главе. Ищите на www.theinnovatorsmethod.com больше инструментов и инструкций.) Представляем обзор последующих глав.
В главе 2 мы объясняем, почему тот факт, что вы хороший менеджер, может сделать вас плохим инноватором. Мы описываем, как меняется ваша роль, когда вы пытаетесь внедрить инновации в среду с высокой степенью неопределенности. В главе 3 рассказывается, как менеджерам создавать инсайты — зерна инноваций, — применяя пять ключевых навыков (анкетирование, наблюдение, экспериментирование, сотрудничество, объединение информации) и широкий поиск понимания работы, которая должна быть сделана. В главе 4 содержится материал, с помощью которого вы научитесь определять, есть ли в вашем инсайте проблема, которую стоит решить. Понимание работы (функциональной, социальной и эмоциональной), которая должна быть сделана, — критически важный, но часто упускаемый первый шаг. Данная глава содержит тесты для определения, насколько содержательна открытая вами проблема.
В главе 5 вы найдете инструменты, которые помогут вам расширить, а затем сузить идеи решений в процессе все более детальной доработки прототипа до нахождения отличного решения. Найдя решение стоящей перед вами проблемы покупателя, вы готовы формулировать стратегию выхода на рынок. В главе 6 мы присматриваемся к бизнес-модели и ее шести компонентам, которые нужно определить перед полноценным запуском продукта. Они включают в себя стоимость (ваше предложение по цене и ценообразовательная политика), завоевание клиента (отношения с клиентом и каналы к нему) и структуру расходов (деятельность и ресурсы).
Огромное преимущество метода инноватора в том, что он дает инструменты, нужные для разрешения неопределенности, учит экспериментировать, чтобы ответить на вопросы и при необходимости вернуться обратно. Но поскольку вы сталкиваетесь с неопределенностью, ваши шансы угадать все и с первого раза практически равны нулю, а это означает, что перемены — резкая смена стратегии и повторение циклов — крайне важны. В главе 7 раскрываются ключевые принципы переориентирования, или пивота.
Превратив многие из своих гипотез в факты, вы можете оценить идею с точки зрения выхода на более широкий рынок. Однако процесс, помогавший отлично справиться с бизнес-планом, не поможет вам масштабировать его. Настало время вновь обратиться к традиционному менеджменту, сохраняя способность проверять остающуюся неопределенность. В главе 8 мы разъясняем искусство и умение масштабирования, часто упускаемые из виду.
Наконец, не каждый может опереться на поддержку руководства, и временами может казаться, что вы единственный верите в свою идею. Главу 9 мы адресуем тем, кто хочет заставить метод инноватора работать на индивидуума или команду либо способен зажечь огонь инноваций в организации. Мы также объясним, как адаптировать метод согласно тому, стремитесь вы к взрывным или пошаговым инновациям.
В заключительной главе мы рассказываем историю того, как Regeneron — компания, давно работающая в сложной технической индустрии, — использовала идеи этой книги, чтобы стать лидером мировых биотехнологий. На этом примере мы обсудим будущее менеджмента и конкурентных преимуществ.
Тектонический сдвиг в геометрической прогрессии увеличил неопределенность запроса и технологическую неопределенность, с которыми сталкиваются компании. Даже успешно работающие компании должны уметь справляться с проблемами высокой неопределенности — теми, которые, как они считали, остались стартапами. Необходимость управлять неопределенностью — серьезный вызов, поскольку работающие компании должны действовать по существующей бизнес-модели для удовлетворения потребностей уже существующих клиентов. В результате обычно применяются управленческие практики, идущие вразрез с инновационным управлением.
Однако Intuit и дюжина других изученных нами компаний доказали, что вполне возможно переосмыслить роль менеджмента, организовать процесс и инфраструктуру для радикальной децентрализации генерирования и оценки идей. Когда сотрудников компании поощряют к запуску стартапов (новых продуктов, новых услуг, новых процессов) и умеют это делать, высвобождается такая креативная энергия, которая может противостоять неопределенности, а возможно, приручать и пользоваться ею.
Это не значит, что инновационный процесс прост и чист. На практике инновации всегда беспорядочны и рекурсивны. Всегда есть политика, противоречия, спады. Этим разъяснением мы попытались упростить данный хаос и представить самые общие шаги и инструменты, которые, по нашим наблюдениям, используют успешные инноваторы. Мы описываем метод инноватора через четыре общих элемента (инсайт, проблема, решение и бизнес-модель), чтобы помочь вам крепко ухватить и понять их. Мы чаще наблюдали, как успешные инновации начинаются с глубокого проникновения в проблему и продвижение через описанные нами шаги, но на практике шаги часто перекрывают друг друга или иногда немного меняют порядок — в этом природа неопределенности. В итоге для превращения идей в инновации каждый элемент метода инноватора важнее, чем их порядок, как и понимание ключевых элементов и тактик. Встречаясь с вызовами и неразберихой, принимайте их как часть неопределенности и помните о том, что неопределенность может обескураживать, но в то же время она является источником творчества, инноваций и нового роста. Метод инноватора поможет вам понять, что и когда делать.

Глава 2
Лидерство в век неопределенности

Когда к нам приходят выпускники МВА, нам приходится серьезно переучивать их — ничего из выученного не поможет им преуспеть в инновациях.
Скотт Кук,
основатель и председатель исполнительного комитета Intuit


Выше мы привели цитату Скотта Кука, критикующего традиционные управленческие тренинги. Может быть, он просто провоцирует? Возможно. Но многие другие инновационные лидеры также критиковали традиционные управленческие образования. Например, Элон Маск (Elon Musk), основатель Tesla, SpaceX и PayPal, настаивает: «Насколько это возможно, старайтесь не нанимать обладателей степени МВА. Программы МВА не учат создавать компании… Позиция моих компаний — нанимать не благодаря МВА, а вопреки ему»{35}. Почему же, если все мы так высоко ценим бизнес-образование, некоторые руководители инновационных компаний подвергают его такой жесткой критике? Вот наше видение того, где мы свернули с пути к инновациям.
В 1911 году Фредерик Тейлор написал фундаментальный труд «Принципы научного управления» (Frederick Taylor. Principles of Scientific Management). Он оказал такое серьезное влияние на зарождающиеся индустриальные корпорации XX века, что Тейлор снискал звание «отца научного менеджмента». Принципам управления Тейлор обучал в новых появляющихся в то время бизнес-школах, эти принципы применялись на растущих индустриальных мощностях Ford Motor и General Electric. Конечно, Генри Форд, Альфред Слоун и другие корпоративные легенды смотрели на научный менеджмент как на свой учебник, и влияние Тейлора до сих пор ощущается в бизнес-школах по всему миру.
Каковы же были принципы научного менеджмента Тейлора? Во-первых, он рекомендовал тщательно планировать работу и разбивать ее на отдельные задачи. Идея была в том, чтобы менеджеры могли анализировать задачи производства, например с точки зрения времени и трудовых движений, для определения самого быстрого и экономически эффективного способа их выполнения. Следующей задачей менеджера было убедиться, что задача максимально возможно стандартизирована и работники следуют предписанным процедурам. Тейлор настаивал, что специализация задач критически важна и дает массу преимуществ — в частности, четкую ответственность и подотчетность. Кроме того, это позволяло соотносить навыки работника с задачей, тем самым способствуя разделению труда{36}.
Эти принципы: специализация задач, стандартизация работы, подотчетность, разделение труда — быстро распространились в индустрии США. Идеи Тейлора чрезвычайно облегчили работу по управлению комплексными задачами растущих индустриальных корпораций. Более того, эффективно примененные, эти принципы оказали значительное позитивное воздействие на крупные компании того времени. Творение Тейлора мы видим повсюду. Все крупные компании разбиты на подразделения со специальными задачами: проектно-конструкторское, снабжение, производство, маркетинг, кадры, финансы. Кажется, каждая крупная компания тяготеет к разделению труда, стандартизации работы, контролируемости и следованию наработанным практикам.
Принципы Тейлора сделали много хорошего, но есть одна проблема: они категорически противоречат управлению инновациями. Они отлично подходят для выполнения задачи по удержанию клиента, но плохо работают, если работа заключается в создании клиента (согласно Питеру Друкеру, «основная цель» бизнеса и очевидный фокус стартапа){37}. Они превращают человека в хорошего менеджера (контролирующего исполнение), но в плохого инноватора.
Как же это происходит? Рассмотрим специализацию задач и разделение труда. Специализация приобретает смысл, когда проблема ясно обозначена и характеризуется низкой степенью неопределенности, — с этими проблемами компании обычно сталкиваются, двигаясь по знаменитой S-кривой от роста к зрелости (рисунок 2–1). Скажем, компании нужно производить тысячу изделий в день по как можно более низкой цене и ежедневно принимать 5000 сервисных вызовов. Компания примерно знает, сколько производить товаров и на сколько звонков отвечать, — остается определить наиболее эффективный способ исполнения. Эти задачи отличаются друг от друга, поэтому компания разносит их на два подразделения и нанимает специалистов в производство или обслуживание для их выполнения. Менеджеры отчитываются по показателям производительности, например цене за произведенную единицу товара или уровню удовлетворенности клиентов по сервисным вызовам. Менеджеры быстро узнают стоимость найма и обучения узких специалистов (в противоположность универсальным сотрудникам с широкой компетенцией), ведь проблема хорошо описана и подобрать специалиста нужного профиля нетрудно. По сути, эти практики подходят для решения многих проблем, с которыми сталкиваются менеджеры, и часто обращаться к ним значит просто быть хорошим управленцем.
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Рисунок 2–1. S-кривая и правильный стиль управления

К сожалению, этот подход неверен, когда вы пытаетесь решить проблемы с высокой степенью неопределенности, те, с которыми компания или стартап сталкивается в начале S-кривой или в стадии ее роста (см. «Слоун против Дюранта: контрастные стили управления»). Когда вы встретились с высокой степенью неопределенности в том, как создать покупателя, вы не знаете, какая компетенция окажется наиболее ценной. Так что вы захотите заполучить людей с широкой компетенцией, тех, кто умеет увидеть проблему и ее возможные решения с разных углов зрения. Вот почему практики, способные сделать из кого-то хорошего менеджера, могут стать преградой на пути к вспышкам инсайтов и выведению новых идей на рынок.
Слоун против Дюранта: контрастные стили управления
Альфред Слоун известен как отец современных корпораций благодаря тому, что превратил в модель корпорации своего времени General Motors, предложив такие принципы, как специализированные роли менеджеров, децентрализованная организация и учет затрат. Идея Слоуна в разделении задач на управляемые глыбы привела к появлению подразделений GM (Cadillac, Buick, Chevy, Pontiac), нацеленных на определенный покупательский сегмент{38}. Управленческие принципы Слоуна, наряду с компонентами систем Тейлора и Генри Форда, пионеров технологии массового производства, внесли большой вклад в начальное развитие теории и практики управления.
Влияние Слоуна в настоящее время очевидно в названных его именем институтах и бизнес-школах, обучающих его идеям. Но успех Слоуна и его влияние на менеджмент упускают из виду один интересный вопрос: откуда появился General Motors? Ведь Слоун взял бразды правления GM лишь тогда, когда корпорация имела 4 млрд долларов дохода с учетом инфляции.
Фактически GM основал Билли Дюрант — творческий предприниматель, сделавший миллионы еще в доавтомобильных отраслях, прежде чем стартовал GM. Дюрант был экспериментатором и в прежние времена, и во времена GM, который он взращивал, пока совет директоров, поняв, что Дюрант — талантливый предприниматель, но слабый управленец, не сместил его. Позже Дюрант стал соучредителем Chevrolet, постепенно вернул себе контроль над GM и управлял фирмой, пока совет директоров во второй раз не снял его с должности, заменив Слоуном{39}. Удивительно, что Слоун известен так широко, а Дюрант так мало. Каковы были управленческие теории Дюранта? Почему они работали на начальной стадии, но провалились, когда GM стал крупной корпорацией?
Ответ прост: теория менеджмента была создана для решения проблем больших компаний, а не инновационных задач. Первые появились во время промышленной революции, когда экономика переходила из маленьких мастерских к бизнесу беспрецедентного размаха, производящему нефть, текстиль, машины, строившему железные дороги. Чтобы поезда приходили вовремя, а автомобилей было все больше, этим корпорациям нужен был новый человек — менеджер. Им нужны были менеджеры, чтобы планировать, координировать, рационализировать и оптимизировать операции в больших, сложных организациях. Появлялись бизнес-школы, чтобы натренированные в них управленческие кадры были эффективны в решении проблем больших корпораций, таких, как «Какие еще функции мы можем добавить?» или «Как нам снизить стоимость на 5 %?». Это проблемы низкой степени неопределенности, требующие пошаговых перемен существующего продукта или процесса.
Большинство стартапов и предпринимателей, напротив, пытаются запустить продукт, который носил бы подрывной характер. Они сталкиваются с проблемами высокой степени неопределенности, такими, как «Захотят ли клиенты пользоваться персональным компьютером?» (проблема запроса, когда-то решаемая Apple) и «Сможем ли мы сделать его достаточно простым, чтобы им пользовались дети?» (технологическая неопределенность). Или: «Будут ли люди покупать товары через Интернет?» (проблема запроса для Amazon.com) и «Сможем ли мы обеспечить недорогое и надежное решение?» (технологическая неопределенность Amazon.com). «Будут ли люди осуществлять платежи через Интернет?» (проблема запроса для PayPal) и «Смогут ли наши технологии обеспечить нужную им простоту и безопасность?».
И хотя эти фирмы успешно разрешили свои проблемы высокой неопределенности, бизнес-история полна провалов, причиной которых часто становился неправильный теоретический подход: они следовали управленческой теории бизнес-школ, созданных для урегулирования проблем с низкой степенью неопределенности, а не инновационных школ, необходимых для решения проблем с высоким уровнем неопределенности.


Четыре ключевые роли лидера

Чтобы применить метод инноватора, уже работающим компаниям нужно решительно уйти от своей природной склонности полагаться исключительно на традиционный менеджмент к применению предприимчивого менеджмента перед лицом неопределенности инноваций. Мы определили четыре ключевые роли, которые должны выполнять лидеры, надеющиеся превратить свои организации в успешных инноваторов, ведущих инновационную работу как сеть стартапов. Эти роли крайне важны, чтобы знать наверняка, что метод инноватора прочно внедрен во внутренние процессы компании и в повседневные нормы поведения сотрудников.
Первое и самое важное — руководитель должен стать главным экспериментатором, а не главным, принимающим решения. Как показано на рисунке 2–2, другие три роли поддерживают и активизируют роль главного экспериментатора. Вторая роль — поставить большую задачу: не только вдохновлять других по возможности делать это, но и настаивать на освобождении организации от принципов научного менеджмента Тейлора.
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Рисунок 2–2. Быть главным экспериментатором

В-третьих, лидер должен формировать широкие и глубокие навыки владения методом инноватора — это необходимо, чтобы убедиться, что организация в состоянии создавать инсайты, находить проблемы, которые требуют решения, быстро генерировать прототипы решений. Четвертая роль лидера — устранить барьеры, мешающие переменам, и наладить систему, упрощающую быстрые эксперименты для проверки гипотез команды и разрешения неопределенности на каждом шагу.

Быть главным экспериментатором

В традиционном менеджменте решения принимают руководители. Вы анализируете информацию и принимаете решение, которое повлияет на будущее вашей компании. В некотором роде вы пытаетесь предсказать будущее и в нем сделать компанию успешной. Для многих менеджеров в принятии решений и состоит смысл менеджмента, или управления.
Но когда вы действуете в условиях неопределенности, доступная информация выглядит слишком устрашающе или ее слишком мало, чтобы вы с какой-либо степенью уверенности могли предсказать будущее. Лучшее, что вы можете сделать, — угадать, и скорее ошибетесь, чем окажетесь правы. Но если вы не принимаете решения, какова же ваша роль как лидера инновационной команды?
Метод инноватора дает возможность эффективно принимать решения по поводу будущего, но прежде стоит определить для себя свою новую роль. Вам нужно научиться быть правым по-новому. Для Скотта Кука и Брэда Смита из Intuit это часто вопрос перепрограммирования нового сотрудника. «К сожалению, вам известно, как большие компании и их иерархи принимают решения, — говорит Кук. — Всегда готовы положиться на политику, PowerPoint и свои убеждения».
Чтобы исправить это, вам придется поменять точку зрения, как и где принимаются решения: к принятию решения должно вести появление лучшей идеи, подтвержденной на рынке, то есть это должны быть не голосующие за свои мнения начальники, а, по всей видимости, голосование ногами, в котором участвуют покупатели. Это противоречит тому, чему людей учили в бизнес-школах. Многие бизнес-лидеры были успешными благодаря анализу. Они считают себя принимающими решения, и их задача — отлично планировать и анализировать. Именно эти перемены мы пытаемся закрепить в Intuit{40}.

Вместо того чтобы прекрасно строить планы и принимать важные решения, новых лидеров компании учат быть чемпионами по экспериментированию. Похожим образом основатели Google Ларри Пейдж и Сергей Брин всегда придерживались мнения, что решения должны приниматься обширными данными экспериментов: в 2002 году они экспериментировали даже с абсолютно горизонтальной организационной структурой, исключавшей технических менеджеров. Но этот эксперимент продолжался всего несколько месяцев, пока слишком много народа не пошло напрямую к Пейджу с вопросами об отчетах о расходах и даже с межличностными и профессиональными разногласиями{41}. Но философия того, что даже высшее руководство Google должно подкреплять свои идеи данными, живет. Например, в какой-то момент Ларри Пейдж и Марисса Майер (бывший вице-президент Google, в настоящее время работает в Yahoo!) отстаивали идею развития крупного цифрового хранилища книг. Но вместо того чтобы просто воспользоваться своим положением и отдать распоряжение об исполнении, эти двое пошли так далеко, что, придавив 300-страничную книжку фанеркой, вручную фотографировали каждую страницу и прогоняли через распознающую символы программу, чтобы убедиться, что на оцифровку книги уйдет не больше 40 минут.
Чем же отличаются главные экспериментаторы от принимающих решения менеджеров? Они сосредоточены на трех вещах:
— формулировании допущений наудачу со своими командами;
— быстрой проверке допущений с помощью экспериментов (в основном с участием покупателей);
— предоставлении возможности принимать решения, используя данные, в основном полученные от покупателей.

Будучи лидером, вы не обязаны делать все сами: напротив, решения спускаются вниз по иерархии к маленьким командам, где собранные данные позволяют понять, каким должно быть решение или следующий эксперимент. Вот что говорит по этому поводу Кук: «Мы с Брэдом Смитом (генеральным директором Intuit) поменяли вопросы, которые задаем. Раньше мы говорили: «Ну, каков твой ответ, и какой анализ стоит за этим?» Сейчас спрашиваем: «Хорошо бы как можно скорее провести эксперимент, чтобы проверить эту идею?»{42}
Джефф Безос управляет Amazon похожим образом, используя аналогичные вопросы. Несколько лет назад Безос дал команде задание проанализировать цепочку поставок и выйти с предложениями по общей организации логистики компании. Целью было убедиться, что это можно сделать быстро и экономично. Вспоминает один из членов команды: «Когда мы представили результаты анализа, все руководство они устроили, но Джеффа — нет. Он настаивал, чтобы мы были более скрупулезны, и предположил, что все решения в компании могут приниматься на основании данных имитации. Так была сформирована команда для построения имитации дополнительной системы снабжения — имитации, которая позволила бы нам увидеть результаты действия разнообразных решений. Эти инструменты имитации и сейчас часто используются в компании для принятия решений»{43}. Имитация позволила Безосу провести эксперимент в условиях неопределенности, прежде чем принимать решения.
Этот лидерский стиль работает в Amazon, Google и Intuit, потому что лидеры подкрепляют свои слова делом. Кук говорит: «Брэду и мне приходится жить по тем же правилам. И себе мы тоже задаем вопросы, вроде «У меня есть четкая убежденность в том, что нам надо делать? На каких допущениях наудачу она основывается? И как же нам проверить эти допущения наудачу, приведшие к моей убежденности?» Нам надо делать то, чего мы ожидали бы от всех остальных… Эксперименты так и останутся показухой, пока вы не измените то, кто и как принимает решения»{44}. Так что ключевой шаг к превращению в отличного инновационного менеджера — изменить процедуру принятия решений, то есть начать с себя.

Ставить большую задачу

После ставшего знаменитым визита в Xerox Palo Alto Research Center (PARC) в 1979 году Стив Джобс вспоминал о том, как увидел черновой графический пользовательский интерфейс: «Он был незаконченным, в чем-то даже неправильным, но там был зачаток идеи. Через десять минут было совершенно очевидно, что однажды так будет работать каждый компьютер»{45}. После этого Джобс со своей технической командой осматривал PARC и вернулся в Apple с идеей развития персонального компьютера, который бы объединял и улучшал технологии PARC.
Джобс собрал блестящих инженеров, дал им необходимые ресурсы и внушил команде Macintosh мечту о создании самого простого в использовании персонального компьютера в мире. Именно это делают инновационные лидеры. Руководителям Xerox, напротив, не хватило навыков первооткрывателей, необходимых для разработки технологий, появившихся в их собственной компании. Как заметил научный работник PARC Ларри Теслер, «в течение часа посмотрев на демоверсию, они (Джобс и программисты Apple) понимали в нашей технологии и ее значении больше, чем любые руководители Xerox, которым мы показывали ее годами». Джобс соглашался с Теслером: «По сути, они были просто копировальщиками, не имевшими представления о компьютерах и о том, что те могли бы делать. Они увидели поражение в том, что могло бы стать крупнейшей победой в компьютерной индустрии. Xerox в настоящее время мог бы владеть всей компьютерной отраслью»{46}.
Годы спустя, когда Apple рассматривала возможность предложения портативного музыкального устройства, Джобс и его лидерская команда создали концепцию со слоганом «1000 песен в твоем кармане». Именно поэтому первый iPod был такого размера — достаточно маленький, чтобы поместиться в кармане. Этот пример показывает, почему Стив Джобс был прекрасным инновационным лидером: он имел нюх на возможности и ставил большие задачи. Вам не обязательно быть Стивом Джобсом, чтобы понимать свои возможности, но вы обязательно должны уметь ставить перед своей командой большие задачи.
Стив Кук из Intuit считает, что для этого «лидеры должны задавать такие вопросы: «Какова самая важная проблема, самая главная болевая точка, с которой мы можем справиться? Как мы можем максимально приблизиться к клиенту?»{47} Вам не обязательно проговаривать решение (например, число песен на устройстве), но вы должны подталкивать людей к поискам возможностей. Например, когда Intuit начал рассматривать индийский рынок как новую возможность, Алекс Линтнер (Alex Lintner), директор индийского направления Intuit, попросил команду «создать новый бизнес, который улучшит финансовое положение жителей Индии». Эта большая задача привела команду Mobile Bazaar к открытию возможности 150 млн фермеров Индии улучшить финансовое положение за счет получения лучших цен за товары. После этого Intuit начал поиск продукта, который смог бы это сделать.
Другой аспект постановки большой задачи, может быть, даже более важен: он дает команде и организации право освободиться от традиционного менеджмента и использовать предприимчивый менеджмент. Это чрезвычайно сложно. Как и большинству людей, в подготовительном классе начальной школы вам назначили, за какой партой сидеть, и четко объяснили, что делать дальше. Большинство из нас так и осталось с тех пор сидеть за указанными партами и выполнять назначенные задания. Чтобы сломать эту схему, лидеры должны поставить другую большую задачу для организации, сказав что-то вроде: «Я предлагаю вам разобраться, где должен стоять ваш стол, и понять, какое выполненное задание способно создать нечто наиболее ценное для покупателей».
В многомиллиардной компании Valve Software, уже произведшей революцию в индустрии видеоигр, ее основатель Гейб Ньюэлл (Gabe Newell) придерживается радикальной концепции жесткой борьбы за ценность для потребителя. Чтобы мобилизовать на нее сотрудников, он отверг всю бюрократию{48}. Каждого нового сотрудника он наставляет: «У твоего стола есть колеса. Твоя работа — понять, где ты найдешь наибольшую ценность для покупателя. Туда и двигайся». Руководители Valve утверждают, что как компания Valve «за последние десять лет из кожи вон вылезла, чтобы найти самых умных, новаторских, талантливых людей на Земле, но посадить их за стол и сказать, что они должны делать, значит уничтожить 99 % их ценности»{49}. Среди их последних инноваций, потребовавших менее десяти лет, — создание платформы, на которой существует 80 % всех компьютерных игр, и первая — набег на рынок игровых приставок вновь созданной компании.
Похожим образом Джефф Безос из Amazon использует слоган «Сегодня снова первый день» (или «Все только начинается» — It's still Day One), чтобы напомнить сотрудникам, что Amazon — это все еще стартап и впереди большой путь. Эта мотивационная идея значит так много, что Безос дал название Day One одному из зданий компании. На вопрос, когда для Amazon настанет «второй день», Безос отвечает: «Вторым будет день, когда темп изменений замедлится… И именно поэтому я верю, что мы все еще в первом дне и все еще утро. Пока что темп изменений только ускоряется»{50}. Ключевая роль Безоса — поставить перед Amazon большую задачу — действовать как стартап.

Формировать широкие и глубокие навыки

Компания Qualcomm входит в список Fortune 100 крупнейших компаний США и занимается производством полупроводников для беспроводных устройств. Когда Рикадо дос Сантос присоединился к Qualcomm, он был уверен, что сможет трансформировать проваливающуюся «программу идейного менеджмента» (банк идей по сути) в общекорпоративную инновационную программу. Дос Сантос заручился поддержкой перспективно мыслящего генерального директора, получил мандат на создание новых прорывных продуктов и свободу развернуть широкомасштабную программу по запуску новых идей. Поскольку предыдущие усилия не дали результатов, дос Сантос искал способы научить людей превращать идеи в эксперименты по проверке их пригодности, но с условием, что программа будет интегрирована в текущие бизнес-задачи, а люди продолжат полноценную работу над текущими проектами.
Дос Сантос выстроил двухфазную программу, получившую название Venture Fest (Фестиваль рискованных проектов). На первом этапе сотрудники представляли идеи, из которых на общем коллегиальном совете было выбрано 20 наилучших. После этого для участников Venture Fest был организован трехмесячный тренинг на неполный день, где они проверяли свои идеи с клиентами и создавали прототипы. В заключительной фазе они представляли свои идеи высшему руководству, соревнуясь за выделение средств, а после этого попытались убедить конкретное структурное подразделение (existing business unit) принять их идеи. В целом Venture Fest имела успех: в первый год было подано 82 идеи, а в пятый — более 500. Более того, участники программы выявили много прорывных идей.
И хотя Venture Fest способствовала развитию нескольких действительно преобразующих идей, некоторые члены компании, не участвовавшие в программе, начали задавать вопросы и даже нападать на нее. Отдельные менеджеры были недовольны тем, что приходится отпускать своих лучших работников на проекты, ведущиеся без их контроля. И с более традиционной управленческой точки зрения проекты Venture Fest казались слишком открытыми, текучими и гибкими, расходящимися с культурой Qualcomm, движимой разумом и дедлайнами. Возможно, даже более опасным было то, что порой менеджеры научно-исследовательских проектов, многие из которых считали, что именно они владеют инновациями, настаивали, что возникающие новые идеи выпадают из сферы существующих научно-исследовательских программ или не создают интеллектуальную собственность столь же высокого качества, как прежде. Несмотря на лучшие намерения многих сотрудников Qualcomm, Venture Fest вызвала своего рода аллергическую реакцию на инновации, внедрение которых во многих других компаниях, по нашим наблюдениям, позволило им добиться успехов. После пяти бурных и захватывающих лет Venture Fest была тихо заперта в научно-исследовательском отделе.

Формировать широкую компетенцию

Опыт Qualcomm схож со многими организациями, которые пытаются «делать инновации», создавая островки предприимчивого менеджмента и навыков в экспериментировании, не погружаясь глубоко в процесс и цели, характеризовавшие успешные программы. Этот недостаток понимания и признания целей и методов может привести непосвященных к неверной интерпретации метода инноватора и его результатов. Дос Сантос вспоминает, что новые идеи весьма успешно подстегнули «продающую сторону» Qualcomm (инноваторов) и придали всей компании настроение стартапа. Но если бы ему пришлось снова этим заняться, он бы сосредоточился на более важных задачах: обучении «покупающей стороны» (остальной части компании), «чтобы все мы могли разговаривать на одном языке и чтобы наши исследовательские усилия совпадали»{51}.
Чем глубже в вашей компании понимание и признание того, что инновации требуют новых управленческих инструментов, тем проще будет применить метод инноватора. Мы не говорим, что все должны твердо владеть этими принципами, но нужно всех научить понимать, что управление неопределенностью требует иного подхода. Конечно, если ваша организация сталкивается с серьезной неопределенностью, вы можете всесторонне обучать всех. В Intuit Кук и Смит настаивают на том, чтобы всех новых сотрудников обучали принципам «Дизайн — в радость» на недельном тренинге по дизайну в течение первых трех рабочих месяцев. Цель не в том, чтобы сделать каждого экспертом, а в том, чтобы убедиться, что все понимают принципы экономичного экспериментирования, знают шаги генерирования инсайтов, соединения проблемы и решения. Сотрудники изучают общий язык описания усилий по выводу идей на рынок. То, что у людей есть язык для объяснения своих действий, дает им силы в преодолении инертности, которая так часто препятствует переменам. Десятки инноваторов в наших интервью приводили общий язык как одну из самых важных причин обучать всех.
Но есть и другая причина, по которой разумные руководители хотят, чтобы все понимали метод инноватора, — он создает идеи. Почти все исследования показывают: широкий поиск — лучший способ открыть новые, стóящие развития идеи.

Формировать глубокую компетенцию

Достижение широкого понимания необходимо, но не достаточно. Важно еще выстроить глубокую компетенцию внутри компании. Мы видели, как это эффективно делают двумя способами.
Первый — создать лабораторию или группу оперативного реагирования, которая применяет метод инноватора к новым идеям. В дополнение к соответствующим инженерным и техническим экспертам в лаборатории задействованы эксперты в дизайн-мышлении и экономичном экспериментировании. Например, AT&T, не замеченная в инновациях в последние 20 лет, недавно создала пять лабораторий (в AT&T их называют «плавильнями»), в каждой — 40–50 межотраслевых экспертов. Их задача — проверка новых инсайтов, родившихся внутри и вне AT&T. Плавильни дали пристанище экспертам маркетинга из бизнес-структур, телекоммуникационных технологий и дизайн-мышления. Более того, AT&T пригласила стартапы и успешные компании из различных отраслей участвовать в быстром развитии новых технологий и их экспериментировании. Каждая новая идея проходила через 12-недельный проект, где команда применяла к ней описанные в книге инструменты для производства виртуальных или физических прототипов.
Откуда приходят идеи? Команда главных лидеров AT&T отбирает идеи из трех источников:
— внутренний ресурс, называемый Инновационная программа (The Innovation Program, или TIP), где размещаются идеи и идет голосование;
— программа «быстрой подачи», где отдельные люди и компании (большинство — не входящие в AT&T поставщики, стартапы) делают 10-минутные представления тем, кто в AT&T принимает решения;
— бизнес-подразделения под руководством маркетинг-директоров, полностью занятых в плавильнях и выполняющих задачи по сбору новых идей в своих подразделениях.

AT&T занимается этим менее пяти лет, однако записывает на счет плавилен развитие идей, которые продвинули компанию от инновационной премии в минус 13 % в середине 2000-х годов до сегодняшних почти 10 %. «Плавильни подтвердили свою ценность, и сейчас мы используем глагол «плавить», — говорит Джон Донован (John Donovan), старший исполнительный вице-президент AT&T по технологиям и эксплуатации сетей. — Мы убедились, что продвигаемся от прототипа к продукту в три раза быстрее»{52}. И другие компании создали похожие лаборатории, поручая им повышение инновационных результатов. Среди них — отели Hyatt, Hallmark и менее известные компании, такие, как Banco Davivienda — ведущий банк в Латинской Америке.
Второй способ — создавать компетенцию огромному числу людей, содействующих стартап-командам. В главе 1 описано, как Intuit обучал более 200 инновационных активаторов (см. «Почему дизайнеры превосходят: синтез»). Каждый год выбирают 20–30 человек, которые к ним присоединяются. Многих активаторов обучают быть частью команды, работающей на семинарах «Экономичный стартап». Группы сотрудников находят идеи, касающиеся важных неудовлетворенных нужд клиентов, и за два дня проходят все циклы: оценку болевой точки покупателя, создание прототипа решения и проверку его с покупателями. Бен Бланк, основатель семинаров, с гордостью подчеркивает, что многих сотрудников Intuit выдворили из магазинов Home Depot или сняли с поездов Caltrain, пока те проверяли свои идеи на покупателях{53}. Через семинары «Экономичный стартап» прошло более 200 сотрудников Intuit, формируя глубокий навык владения методом инноватора во всей компании.
Почему дизайнеры превосходят: синтез
Если ключевая роль принадлежит экспериментированию и анализу, почему Intuit обучает сотрудников дизайн-мышлению? Дизайн-мышление в сущности учит людей наблюдать за миром, делать предположения, а затем, пользуясь наукой и искусством, соединять разрозненные части так, чтобы создавать ценность, другими словами — учит синтезу. И пока анализ разбивает вещи на составляющие их компоненты, синтез ищет связь между проблемой и решением, находя в ней возможность. Как пишет Роджер Мартин в книге «Дизайн бизнеса» (Roger Martin. The Design of Business), синтез — семейный союз интуиции и анализа.
Стэнфордский университет создал целую междисциплинарную школу дизайна для обучения этим принципам. Компания Intuit, много заимствовавшая из Стэнфордской школы дизайна, в своей обучающей программе выводит дизайн как дополнение к анализу, необходимому при экономичном экспериментировании, потому что, как настаивает Каарен Хэнсон, «в будущем побеждающие всех компании будут «движимы дизайном» (design-driven) из-за важной (и редкой) способности к синтезу… Я также подозреваю, что «побеждающими» они станут благодаря умной расстановке людей на позиции (против точки зрения, что кто угодно может работать на какой угодно позиции и хорошо справляться)»{54}. Точка зрения Хэнсон подчеркивает то, почему мы верим, что метод инноватора одинаково важен для руководителей, менеджеров и предпринимателей. Каждая дисциплина разработала свой подход к управлению неопределенностью и инновациями (дизайн-мышление — подход с точки зрения проектирования), и каждая предлагает ценные инсайты для разных этапов процесса. В этой книге мы сделали синтез этих схожих, но разных точек зрения, чтобы дать вам полноценный путеводитель по всему процессу — от идеи до коммерческого успеха.



Устранить барьеры и поддерживать эксперименты

Ваша заключительная роль — устранить препятствия и предоставить инструменты, нужные людям для ускорения экспериментов. Каковы главные барьеры и какие нужны инструменты? Давайте взглянем на то, что выяснилось во время наших интервью с десятками представителей больших организаций.

Выделить время на инновации

Мы часто спрашиваем людей, которые работают в больших компаниях: «Что мешает вам продвигать на рынок новые идеи?» Самый популярный ответ: «У меня нет времени. И так слишком много дел». Вот что значит работать в крупной организации, созданной для исполнения рутинных задач и процессов. И именно в этом ответственность хорошего менеджера — убрать из системы все слабые стороны, чтобы человеческие ресурсы (и все прочие ресурсы) были полностью задействованы.
Однако инновации требуют времени. Мы видели, как компании выделяли каждому сотруднику 10 % свободного времени (Intuit), 20 % проектного времени для инженеров (Google) и крайняя степень — до 100 % самостоятельно занятого времени (Valva Software). Правила внутреннего распорядка Valve гласят: «Мы слышали, что другие компании устанавливают процент времени на самостоятельно управляемые проекты. В Valve — это 100 %. Valve — однородная организация, и люди присоединяются к проектам не потому, что им так сказали. Напротив, вы сами решаете, над чем работать, задав себе правильные вопросы. Сотрудники голосуют за проекты ногами. Сильные проекты, в которых люди видят заявленную ценность, быстро комплектуются персоналом»{55}.
Многие компании имеют инновационные тренировочные лагеря и другие инновационные мероприятия, но немногие вслед за тем предоставляют время для генерирования и проверки идей, несмотря на то что это может значительно повлиять на результат. То, сколько времени предоставляют компании, зависит от уровня неопределенности, с которым они сталкиваются, и важности инноваций (например, Valve выступает на рынке с высокой степенью неопределенности и считает, что создает все свои ценности через ориентированные на покупателя инновации). Время может позволить людям обдумать новые идеи, на первый взгляд казавшиеся бессмысленными, ведь чем больше разнообразие апробируемых вами идей, тем больше вероятность найти среди них стоящую внимания. По сути, «20 %» отдаваемого на проекты времени создали такие хиты, как Gmail, Google AdSense и Google Docs. Один из руководителей оценил, что до половины новых проектов Google создано таким способом{56}. Эти проекты дают более 25 % доходов{57}. К сожалению, как и другие переходящие в стадию зрелости компании, Google недавно начала ограничивать эту программу — шаг, как предсказывают наблюдатели, ведущий к скорому перекрытию инновационного канала. Как бы то ни было, пока Google вливает значительные ресурсы в свою лабораторию Google X lab и такие ее проекты, как Google Glass, Google Express, Google Loon и Google Self-Driving. Как Google в Х-лаборатории, так и некоторые другие компании, такие, как Amazon, определяют возможности и формируют команды для создания решений, противостоящих неопределенности. Время инноваций напрямую способствовало этому.
Не важно, каким образом, но лидеры должны убедиться, что сотрудникам дали время на осмысление и проверку новых идей и что этого от них ждут. Полезно, если лидеры подают пример. Марк Цукерберг из Facedook старается тратить по пять часов в день на разработку новой продукции. Скотт Кук из Intuit стремится отводить один день в неделю на участие в работе инновационных проектных команд. Райан Смит, генеральный директор компании с миллиардным бюджетом, занятой сбором и анализом данных, сказал нам: «Каждый лидер — это и игрок, и тренер. Вы должны спуститься в траншеи, если хотите инноваций»{58}.

Обеспечить клиентами, специалистами и инструментами

Другое препятствие для команд стартапов — недостаток инструментов. Например, команде нужно провести эксперимент с потенциальными клиентами, если они надеются найти то, что нужно сделать, и затем великолепно справиться с решением. Обеспечивая их быстрым и простым доступом к клиентам, вы облегчите проведение эксперимента.
Amazon дает сотрудникам список покупателей (и оптовиков), с которыми они могут быстро проверять новые идеи. Intuit раз в неделю приглашает клиентов в свой головной офис для экспериментов. У них также есть список живущих недалеко клиентов, которые согласились на визиты. Эти действия вдвое увеличили взаимодействие с клиентами в формате «лицом к лицу»{59}. Многие рассказывали, что даже не догадывались, насколько легко можно проверить решение, пока клиенты не стали приходить к ним в офис.
Чтобы помочь стартап-командам создавать широкий набор решений, Intuit развивала технологическую палитру. Компания выбрала и пригласила на работу экспертов в технологиях, связанных с мобильными устройствами, социальными сетями, взаимодействием пользователей с системой, организацией совместной работы, обработкой данных и т. п. Ценность этих экспертов в том, что они расширяют поиски решения и помогают команде понять, что будет технологически осуществимо.
Руководители Google также предоставляют инструменты для создания быстрых прототипов: цифровые макеты, гибкие структуры кода для быстрого создания прототипов программного обеспечения. «Кухня дизайна» от Google X была задумана именно для создания простых прототипов больших идей. Она находится недалеко от главных офисов Google X и представляет собой крупномасштабное производство, наполненное 3D-принтерами, высокотехнологичными токарными станками и другим современным оборудованием для изготовления прототипов. Эти инструменты могут очень серьезно сказаться на продуктивности стартап-команды.

Устранить организационные барьеры

Для сотрудников компаний, которые прочно зациклились только на исполнении, экспериментирование кажется делом рискованным, неестественным, против правил. Обязанности и ответственность за результат часто отделены друг от друга, поэтому сотрудникам нужно разрешение руководителей для проверки идей, выходящих за рамки ответственности их подразделений.
В Valve Software вопрос разрешений решили радикальным способом: там действительно нет менеджеров или формальных наименований среди разработчиков программного обеспечения{60}. «Каждый — разработчик, — гласят правила внутреннего распорядка. — Каждый может спросить о работе другого. Каждый может привлечь другого в свой проект»{61}. Неудивительно, что подход Valve к минимизированию препятствий дает сотруднику свободу заниматься любым стартапом, который его интересует.
Крупные компании также пытаются защитить свой имидж и ограничить ответственность за рыночные эксперименты. Как руководители таких компаний могут разрешить сотрудникам рисковать и свободно организовывать эксперименты? Юристы Intuit разработали список рекомендаций, следуя которым вы можете проводить тесты, не испрашивая разрешения. Например, вам не нужно разрешение, если соблюдены следующие условия:
• тестеры (клиенты) осознают, что участвуют в исследовании;
• эксперимент вовлекает не более 30 тыс. тестеров в течение двух месяцев;
• эксперимент обозначается «Intuit labs», чтобы показать тестерам, что это эксперимент;
• прототип не завершает транзакции и не сохраняет данные пользователя;
• применяются обычные принципы обращения с данными Intuit;
• участники узнают о пилотном проекте через общие источники информации (исключается ориентирование на государственных служащих и государственные агентства);
• если это возможно, тестируемые могут получить небольшой подарок в благодарность за потраченное время;
• Intuit проводит полную патентную проверку, прежде чем результаты эксперимента обнародуются{62}.

Эти правила — сигнал для сотрудников: «Мы ждем, что вы будете экспериментировать! Не спрашивайте разрешения, просто делайте!»


Инновационная школа управления: учебный план

Если вы посещаете бизнес-школу, то у вас есть занятия по финансам, бухгалтерии, производственным процессам, организационному поведению и другим подобным темам, много почерпнувшим в логике Фредерика Тейлора. Редко вы встретите курс по развитию продукта или методу инноватора в качестве центрального в учебном плане (хотя некоторые продвинутые преподаватели и обучают отдельным принципам, чаще — на факультативных занятиях). Большинство бизнес-школ воспринимает лидерство как набор навыков, необходимых для управления зрелой организацией, нацеленной на выполнение плана в условиях низкой степени неопределенности.
Но когда вы столкнетесь с неопределенностью, вам понадобятся другие управленческие принципы. Некоторым из этих принципов обучают в школах дизайна, работающих под патронатом Стэнфордской школы дизайна. Но мы считаем, что, помимо подобных школ, нам нужны инновационные школы с программой, близкой бизнес-школам, обучающим инновационному руководству во всех основных функциях организации. Инновационная школа в противоположность бизнес-школе имела бы дело с зарождающейся наукой управления неопределенностью. В сферу инновационных школ попадает предприимчивое управление, а также другие функциональные области, которые также должны перед лицом неопределенности управляться по-новому. В таблице 2–1 показаны эти различия.
Например, когда вы изучаете маркетинг в бизнес-школе, вы обычно узнаете о важности построения и защиты своего бренда, проведении количественных исследований для определения покупательских сегментов и оценки покупательского отклика. Но в инновационной школе мы настаиваем, что изначально вас не должен волновать бренд, главное — обратная связь с покупателями должна устанавливаться путем прямого взаимодействия, наблюдения и интервьюирования. Вместо того чтобы уделять повышенное внимание выстраиванию бренда, удовлетворяя широкий круг покупателей безупречным продуктом, инновационная школа предлагает сосредоточиться на прототипах невысокого качества и маленьких группах покупателей, воспринимая ошибки как возможность для обучения.
Когда вы изучаете финансы в бизнес-школе, вас учат логике маржинальной стоимости: преимущество первоначальных максимальных инвестиций в инструменты с фиксированным доходом над новыми инициативами. Но этот подход склоняет вас к пошаговому движению к инновациям. В инновационных школах вы учитесь опасности логики маржинальной стоимости и других финансовых инструментов{63}. В мире неопределенности инвестиционный леверидж часто оказывается плохой затеей, поскольку может привести к выработке обходного решения вместо того единственного, что позволит отлично справиться с работой, которая должна быть сделана.
Мы не говорим, что один подход хорош, а другой — плох. Хороши оба. Ключ к управленческому успеху — разобраться, когда применять более традиционный подход бизнес-школ и когда — подход инновационных школ, при том что решение это в первую очередь зависит от степени неопределенности. Когда неопределенность высока, применяйте методы инновационных школ. Когда неопределенность уже разрешена, используйте подход бизнес-школ. В конце концов, зачем терять время на проведение экспериментов, когда вероятность того, что ваш выбор ошибочен, очень мала.

Таблица 2–1. Разница между инновационными и бизнес-школами
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С учетом вышесказанного в наших разговорах с директорами мы видим быстро растущую необходимость в подходе инновационных школ. Кук (Intuit) замечает: «Мы должны использовать эти новые лидерские практики в нашем основном бизнесе, потому что имеем дело с очень высокой степенью неопределенности и должны вновь открывать самих себя»{64}. Читателям, имеющим бизнес-образование, мы хотим задать два вопроса: «Как много A/B-тестов вы провели на занятиях до получения научной степени? Как много прототипов вы изготовили?» Для большинства из вас ответом будет «ноль». Это должно измениться.
Название «инновационная школа» описывает группу зарождающихся практик для управления неопределенностью, особенно стартапами. Но в будущем, с ростом неопределенности, мы увидим изменения в том, как организован весь бизнес и как он управляется. Наука управления неопределенностью развивается, и подходу инновационных школ нужно будет учить в одном ряду с традиционными дисциплинами бизнес-школ.

Глава 3
Инсайт: наслаждайтесь сюрпризами

Если хотите инноваций, наслаждайтесь сюрпризами. Слишком часто мы упускаем сюрпризы.
Ким Кларк,
бывший декан Гарвардской бизнес-школы
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В течение десяти лет (2000–2010) Hindustan Unilever (HUL), дочерняя фирма одного из главных производителей потребительских товаров, переживала падение прибыли, ровный курс акций и уменьшение доли рынка. Попытки улучшить положение привели к увеличению резервов, однако дали мало роста и еще меньше инноваций. Всплыло несколько новых идей, но они быстро исчезли. Генеральный директор компании Нитин Паранджпе (Nitin Paranjpe) и команда менеджеров отчаянно искали способы развернуть ситуацию и выдвигали предположение, что единственным способом спасти компанию было создавать новые идеи и инсайты. Но как было им создавать новые идеи после десяти лет сохранения статус-кво?
К счастью, Паранджпе понял, что поглощенный рутиной повседневной работы человек не очень расположен к прозрениям. Было решено, что для изменения курса компании нужно лучше понимать нужды и сложности своих клиентов. В 2010 году Паранджпе запустил трехфазный проект, названный «Лесной пожар» (Project Bushfire), целью которого было заставить каждого сотрудника — а их только в Индии было больше 15 тыс. человек — навещать клиентов на рабочих местах и дома.
Первой фазой стала внутренняя ознакомительная кампания, рассылка электронных писем и развешивание постеров с вопросом: «Когда вы в последний раз по-настоящему слушали клиента?» Паранджпе также рассылал сотрудникам письма, в которых разъяснял программу, спрашивал об идеях и добавлял, что лично ответил бы на любую идею. Но, несмотря на эти призывы, уровень скепсиса оставался высоким. В коридорах люди шептались о том, что проект — «вкус сезона»{65}.
На второй фазе команда выбрала сотни мест по всей Индии, которые менеджеры должны были посетить, и потребовала определить для этого дату и время через онлайн-системы. Топ-менеджмент в первый же день показал пример, начав регистрироваться, однако стало расти и сопротивление, появились сотни просьб об освобождении от задания. Один из заводских менеджеров настаивал: «Моя работа — в увеличении производства изо дня в день. Я убежден, что мое отсутствие на заводе в течение целого дня даст организации больше потерь, чем любые наблюдения или инсайты, которые могли бы появиться от встреч с покупателями, и так регулярно встречающимися с нашими бренд-менеджерами и менеджерами по продажам»{66}. Несмотря на протесты, Паранджпе держался уверенно и требовал 100 %-ного участия (он обязал ассистентов звонить и записывать упорствующих в неподчинении менеджеров на места сбора данных).
Для проведения этих исследований сотрудники отправлялись по пятам за менеджерами по продажам, работающими на передовой, встречаться с покупателями в их домах, ходить в магазины и задавать вопросы. Каждому дали список вопросов, таких, как: «Что из увиденного мною подтвердило то, что я уже знаю?» и «Что из увиденного мною стало полностью неожиданным и удивительным?». Целью было собрать информацию в центральную базу данных.
В третьей фазе предварительные наблюдения менеджеров вышли на новый уровень: некоторые никогда прежде не встречались с покупателями и удивились, узнав, что именно вызывает их неудовольствие. У других был такой ограниченный опыт взаимодействия с реальными проблемами своих клиентов, что они упустили многие возможности. Истории следовали одна за другой (команда проекта «Лесной пожар» считала обязательным быстрый обмен историями успеха), и позиция упрямцев, отказывающихся от участия, начала меняться. Не менее важно и то, что потекли идеи, большие и маленькие.
В некоторых инсайтах были небольшие инициативы. Например, когда сам Паранджпе стоял у прилавка и обсуждал новый соевый напиток с покупателями, одна из женщин спросила, почему «здоровый» напиток содержит сахар. В этот момент директор понял, что команда проглядела крайне важный фактор, по которому многие покупатели оценивают здоровые продукты. Другие инсайты имели еще больший эффект. Например, один из менеджеров с удивлением обнаружил, что женщины, работающие в Shakti Amma и продающие товары HUL в сельской местности, были не способны продавать другие, неконкурирующие товары. Это привело к расширению продаваемого Amma ассортимента, включавшего теперь телекоммуникационные и банковские услуги от других провайдеров, а также новые продукты HUL, такие, как бюджетная система очистки воды Puriet. В то время другие инсайты привели компанию к расширению в 5000 дополнительных розничных магазинов и внедрению модели нулевого запаса.
Другие изменения глубоко повлияли на культуру HUL. Например, проект переориентировал HUL на генерирование инсайтов, идущих от покупателей, на всех уровнях организации. Каждый член руководящей команды проводит как минимум два часа каждые две недели, общаясь с покупателями, от менеджеров ждут, что они будут посещать хотя бы пятерых покупателей в месяц. Кроме того, HUL схватывает инсайты не так, как делала раньше: теперь, когда предлагается идея, член команды менеджеров знакомится с ней, и идея отправляется на пилотное тестирование, а представивший идею человек приглашается к участию.
Наградой за эти усилия стали финансовые отчеты HUL. После десятилетия неизменных цен на акции в 2012 году они поднялись на 34 % (удвоив индекс Sensex), а продажи подскочили на 40 %{67}. Более того, на 44 % выросла инновационная премия HUL, сделав ее ведущим производителем потребительских товаров (и 12-м в общем зачете) в рейтинге самых инновационных компаний Forbes 2012 года.
Генерирование инсайтов — первый шаг нашего полного инновационного процесса. В этой главе мы покажем, что инсайты возникают не в результате магии или привлечения «креативных» людей. Скорее они появляются от тактики поведения и процессов, которые вы можете применять. Вы узнаете, как генерируют инсайты успешные компании, как эффективно их накапливать и проводить отбор.

Четыре ключевых действия для генерирования инсайтов

Инновации имеют ценность лишь тогда, когда решают проблемы. Так что первый шаг — создавать инсайт по поводу проблемы, которая требует решения. Инсайтом может быть выявлена проблема, которую упустили другие, или же найдено потенциально новое решение хорошо всем известной проблемы. Мы обнаружили, что активатор инсайта — это «сюрприз». Удивление — знак того, что вы узнали нечто новое, такое, что могло бы оказаться ценным инсайтом, озарением — ведь удивиться могут и другие. Например, члены команды Mobile Bazaar из Intuit, наблюдая, как фермеры ведут свои дела, были удивлены тем, что цены на их урожай могут колебаться на 50 % в течение дня. Это было признаком проблемы, мешавшей попыткам фермеров получить справедливую цену за продукцию. Точно так же был удивлен Майкл Делл (Michael Dell), купив компоненты компьютера, чтобы собрать его в своей комнате в общежитии, и обнаружив, что стоили они всего 600 или 700 долларов, тогда как IBM PC продавался за 2500 долларов. Делл рассказал нам, что из этого удивления возник вопрос: «Почему купить компьютер стоит в пять раз дороже, чем купить детали для него?»{68} Скотт Кук из Intuit учит сотрудников «наслаждаться сюрпризами» и говорит, что «в Intuit мы учим людей задавать себе два вопроса: «Что удивляет? Чем отличается от ваших ожиданий?» Именно здесь начинается настоящее узнавание и инноваторство»{69}.
Наша предыдущая книга «ДНК инноватора» объясняет, как инноваторы обнаруживают сюрпризы и генерируют новые инсайты{70}. В ней описаны четыре тактики поведения, побуждающие ассоциативное мышление — способность связывать, казалось бы, разобщенную информацию или идеи и по-новому сопоставлять их, например взять байдарку и доску для серфинга и выйти с идеей пэдлбординга — плавания стоя на доске с веслом. Ассоциативное мышление возникает, когда мозг пытается синтезировать и отыскивать смысл в информации, тщательно собранной из вопросов, наблюдений, совместной работы и экспериментирования. Как показано на рисунке 3–1, именно эти четыре действия — ключ, запускающий механизм новых инсайтов через ассоциативное мышление.

[image: ]
Рисунок 3–1. Тактики поведения ДНК инноватора

Во-первых, люди получают инсайты, задавая вопросы, проверяя на прочность сложившуюся ситуацию, пытаясь вопросами «почему?» и «почему нет?» перевернуть ее с ног на голову. Они часто спрашивают «что, если», чтобы нарисовать в своем воображении различные варианты будущего. Вопросы дают вам топливо для запуска новых ассоциаций и инсайтов.
Отличный пример — проект «Лесной пожар» от Hindustan Unilever. Собираясь опрашивать покупателей, члены команды начали с составления списка вопросов, среди которых были «что вас удивляет?» и «что нужно сделать HUL, чего она не делает сейчас?». Эти вопросы часто служили катализаторами. Управляющий одним из заводов HUL в Мангалуру спросил, почему он не может купить продукцию HUL в местном магазине. Это наблюдение выявило признак проблемы сети дистрибуции, что впоследствии, после изучения, привело компанию к расширению представительства в розничных магазинах. Вопросы помогают увидеть вещи в новом свете, открыть новые пути и возможности.
Во-вторых, менеджеры набирают новые идеи из наблюдения за окружающей средой — как это делали бы антропологи. Они выбираются из своих рабочих закутков, чтобы поближе присмотреться к миру вокруг них, а особенно к клиентам, продуктам, услугам, процессам, чтобы вдохновиться на выполнение задач исключительным и уникальным способом. Например, менеджер HUL заметил, что у держателя магазина нет товара, хотя на складе у дистрибьютора имеется большой запас. Наблюдение позволило менеджеру улучшить инвентаризацию товарных запасов, внедрив специальную модель для розничных магазинов: заказы из магазина отправляются напрямую в HUL, а HUL отгружает требуемый товар дистрибьютору, избегая простоя продукции на складе и улучшая заполняемость магазинов. И не стоит недооценивать значение маленьких неожиданных идей. Так, один менеджер, специалист по упаковке продуктов, вспоминал, насколько был удивлен, увидев, как заказчик переделывает tetra pak так, чтобы коробку можно было подвесить к потолку и сделать более заметной для проходящих мимо покупателей.
В-третьих, успешные инноваторы, чей опыт мы изучали, отличаются умением совместной работы, общения с людьми, что помогает находить новые пути решения тупиковых проблем или побуждать к их поиску. Они часто разговаривают с людьми, которые выглядят, действуют и, главное, думают по-другому. Они сотрудничают не только для получения прибыли, но и для получения идей. Программы HUL начались с полевых исследований, и как только менеджеры встретились с людьми не из своей отрасли, они начали устанавливать особые отношения, ведущие к появлению новых идей: например, менеджеры продаж и маркетинга поняли, что менеджеры систем снабжения могли бы помочь с решением проблемы продаж. Как сказал один из них: «Вы сильно ошибаетесь, если считаете, что кандидат наук по органической химии не может добавить ничего ценного в процесс продаж планшетного компьютера»{71}. Другой замечает: «Пару лет назад бренд-менеджер ни за что бы не согласился спросить мнение коллеги-финансиста о каком-нибудь рекламном продукте. Сегодня это обычное дело»{72}.
В-четвертых, вы генерируете инсайты, постоянно экспериментируя. Инноваторы проводят эксперименты, где бы ни оказались. Они разбирают продукты и процессы по косточкам, чтобы увидеть, как все устроено и как все это можно улучшить. Более того, как вы увидите в главе 5, они быстро запускают пилоты или создают прототипы различных решений, чтобы определить, какое из них будет работать. Например, при посещении магазина менеджер одного из заводов HUL был поражен, услышав о массе проблем, которые можно было решить, просто позвонив на завод по открытым телефонам службы поддержки. Тогда менеджер осуществил эксперимент: начал печатать телефон службы поддержки на каждой коробке. Количество звонков моментально и значительно выросло, а количество застарелых сложных вопросов резко сократилось.
Мы изучили основателей и руководителей компаний, которые могут похвастаться высокой инновационной премией (они представлены в списке Forbes). Мы обнаружили, что они тратят 31 % своего времени на какие-либо из этих четырех видов исследовательской деятельности в поисках новых инсайтов. Лидеры компаний, имеющих низкую IP, тратят на ту же деятельность только 15 % времени.
Что могут сделать руководители, чтобы упростить этот процесс? И как они могут быть уверенными в том, что инсайты схвачены и лучшие из них отобраны для проверки по методу инноватора?

Широкий поиск

Когда вы применяете эти четыре поведенческие практики, крайне важно, чтобы поиск был широким: ищите идеи по всем странам, отраслям, компаниям, технологиям, функциям и т. д. Эйнштейн называл это «комбинационной игрой». Широкий поиск заставляет комбинировать имеющиеся у вас знания, что ведет к большему комбинационному мыслительному опыту, увеличивая вероятность появления инсайта. Мы выяснили, что у людей, способных к широкому поиску, гораздо чаще случаются озарения — проникающие в суть идеи приходят будто бы ниоткуда.
Отличный пример — Джефф Безос из Amazon. Прежде чем принять решение и начать продавать книги через Интернет, Безос изучил 20 самых продаваемых по почте товаров. Он предположил, что люди покупают через Интернет стандартные, мало изменяемые продукты. К его удивлению, вполне стандартные книги не попали в эту двадцатку. Тогда он попытался понять причину: в продаже было столько книг, что ни один каталог не мог бы их вместить. Он был бы огромным и очень дорогим в пересылке. Как представлялось Безосу, идеальным средством распространения такого каталога был Интернет.
Amazon тесно связан с книгами и считается главным продавцом книг, однако компания имеет серьезный опыт широкого поиска новых бизнес-идей. Ее интересы распространились на самые разные продукты и услуги: от электронных ридеров и планшетов (совместно с Kindle) до сервисов «облачных» вычислений (Amazon EC2), услуг потокового видео (через Amazon Prime) и ежедневной доставки продуктов (AmazonFresh). Недавно Amazon вошел в торговое кредитование (Amazon Lending) и, говорят, рассматривает возможность участия в производстве смартфонов и телевизионных компьютерных приставок.
Безос поощрял сотрудников к широкому поиску, несмотря на упреки в том, что Amazon слишком разбрасывается. «Любой новый бизнес, который мы когда-то начинали, в первое время рассматривался людьми извне, а иногда и внутри компании, как отвлекающий фактор, — говорит Безос. — Они будут говорить: «Зачем вы продвигаетесь в продукцию СМИ? Зачем вы выходите на международный рынок? Зачем вы перемещаетесь на торговые площадки со сторонними продавцами?» Мы и сейчас получаем недоуменные вопросы от наших новых инфраструктурных веб-сервисов: «Зачем связываться с этими новыми клиентами-разработчиками?»{73} Безос добавляет, что главная ошибка большинства компаний не в совершенных действиях, а в бездействии: «Это совсем не то, что знать свое место. Это когда вы не должны были прирастать к месту и не сделали этого, — говорит он. — Очень весело находиться в среде, где люди хотят брать преграды. Это противоположность «исходного нет». Это «исходное да». Люди в Amazon говорят: «Мы придумаем, как это сделать»{74}.
Большинство людей закономерно ведут поиски узко, ведь им было сказано по максимуму использовать свои профессиональные знания. Имеет смысл использовать эту стратегию на знакомой территории, но она ограничивает вас постепенными, пошаговыми инсайтами. Широкий поиск может включать в себя исследование новых отраслей для вашего продукта, выбор продуктов из других областей, поиск ответов на сложные вопросы, который заставляет вас заглянуть везде («Как бы мы стали зарабатывать в следующем году, если бы нам законом запретили продавать любые из наших продуктов нынешним покупателям?»). Широкий поиск новых знаний и новых возможностей значительно повышает возможности совершения прорывных инсайтов.

Схватить инсайт

В последние десятилетия многие компании инициировали процессы по завоеванию новых идей, такие, как хранилища идей и базы данных, но многие из них восхваляли ящики для предложений, которые просто не работают. Успешно схватывать идеи — крайне важно для инноваций, менеджерам нужно использовать правильные инструменты и правильные процессы.
Изученный нами известный процесс — модель «Американского идола». Вы призываете сотрудников представлять идеи, которые будут засняты и отобраны коллегией судей. Например, Google четыре раза в год устраивает «Конкурс инноваций» (Innovation Challenge). Сотрудники представляют свои идеи на суд высшего руководства, идеи-победительницы получают ресурсы для дальнейшего продвижения (мы рассмотрим несколько идей в следующем разделе). Марисса Майер (бывший директор Департамента потребительских товаров в Google, в настоящее время — директор Yahoo!) отстаивала свои регулярные сессии мозговых штурмов, во время которых инженеры получали 10 минут на то, чтобы представить идеи Майер сотне других слушателей. Целью этих сессий было не только нахождение инсайтов, но и то, чтобы, имея в виду основную идею компании, добавить к ней хотя бы что-то новое.
Второй подход — использовать цифровые платформы сотрудничества, называемые иногда системами управления идеями. Google считает свою платформу площадкой для идей, в Intuit она называется Brainstorm, а в AT&T — TIP. Многие компании, например Cisco Services, привлекают сторонние компании, такие, как Brightidea (Spigot, AHHHA и другие популярные инструменты). Эти инструменты помогают сотрудникам (и пользователям извне) размещать, просматривать, сортировать и фильтровать идеи, голосовать и накапливать отклики, а также использовать другие функции социальных сетей, такие, как уведомления и метки. Эти инструменты используют краудсорсинг (аутсорсинг — передача функций сторонним лицам и организациям), чтобы вдохновить, усовершенствовать и продвинуть идеи так, как не сможет статичный, контролируемый сверху ящик для предложений.
Как уже было сказано, вы должны преодолевать вызовы, чтобы воодушевлять сотрудников на участие. В Intuit польза платформы Brainstorm очевидна, потому что она встроена в культуру компании, но она также нужна инновационным активаторам, чтобы находить перспективные идеи, подпитывать и поддерживать их. Другие компании, такие, как Cisco и Qualcomm, привлекают людей периодически, предлагая в определенный момент сосредоточить всеобщее внимание на платформе идей. Также, например, в HUL используется способ, когда для каждой идеи собирается команда, которая отвечает за ее развитие. Главный урок здесь — объединить всеобщую увлеченность с воодушевлением и поощрением со стороны специально обученной группы людей.
Самая большая из увиденных нами площадок идей — это TIP в AT&T, в ней участвуют более половины из 200 тыс. сотрудников AT&T. Это помогает превратить типичную слабость, с точки зрения инноваций — обширную базу сотрудников, — в силу. Площадка — эгалитарная: находящиеся на передовой линии сотрудники на ранних стадиях участвуют голосами, равными голосам старших менеджеров. Онлайн-платформа позволяет сотрудникам по всему миру голосовать, комментировать и вместе работать над идеями. В конце установленного периода времени, называемого «сезон» на манер «Американского идола», идеи-лидеры оцениваются «ангелами» — группой руководителей высокого уровня, которые затем отбирают идеи для представления на живой сессии. Избранные идеи получают начальное финансирование. Они управляются инновационными лидерами — работниками, выступающими «генеральными директорами» каждого проекта. Они ведут идею на стадии подтверждения ее работоспособности и получают дополнительное финансирование, если бизнес-подразделение сочтет нужным финансирование второго раунда.
Для примера: сотрудница колл-центра, которая недавно потеряла близкого друга в аварии, причиной которой стала невнимательность водителя, представила приложение, запрещавшее написание СМС за рулем. Через неделю после того, как она разместила свою идею в TIP, коллеги предложили полезные рекомендации по ее улучшению и реализации. В конце концов ей предложили представить свою идею руководителям AT&T, включая генерального директора Рэндалла Стивенсона. Руководство предусмотрело финансирование и переместило идею в плавильню AT&T, инкубационную камеру TIP, где был разработан прототип и постепенно выведен на рынок. Подогнанное таким образом приложение DriveMode было загружено сотни тысяч раз и стало краеугольным камнем общественной кампании AT&T «Это может подождать» (It can wait).
Некоторые компании также организуют базу данных для захватывания идей. Так, HUL сохранила в базе данных все полевые наблюдения «Лесного пожара». Для поддержания жизнеспособности идей было сделано две вещи: дано обещание ответить на все идеи, а менеджерам было поручено зондировать базу данных, находить сильные идеи, а затем продвигать их с участием создателя.
Некоторые компании организовали процесс так, чтобы улавливать идеи вне компании. Например, Procter & Gamble задействовала 70 «предпринимателей из области технологий», которые проводят все свое время в поиске новых идей, способных положительно повлиять на ситуацию P&G. Этот руководящий персонал помогает определить ключевые нужды покупателей и составить технологические брифы, определяющие проблемы, которые пытается решить компания. Они создают внешние связи, встречаясь, например, с университетскими и отраслевыми исследователями, и сочетают агрессивное копание в научной литературе, базах данных патентов и других источниках с физическими поисками идей, скажем, наблюдая за полками магазинов в Риме или продуктовыми и технологическими ярмарками. Именно технологический предприниматель, исследующий внутренний рынок Японии, открыл то, что впоследствии стало средством Mr. Clean Magic Eraser (серия «Мистер Пропер» в России). Технологические предприниматели работают в шести центрах объединения и развития (Connect and Develop hubs) в Китае, Индии, Японии, Восточной Европе, Латинской Америке и Соединенных Штатах. На сегодняшний день они выявили уже более 10 тыс. продуктов, идей продуктов и перспективных технологий{75}.

Отбирать инсайты

Недавно у издателей журнала Budget Traveler («Бюджетный путешественник») появилась отличная идея по сбору нового материала: почему бы не привлечь к созданию целого выпуска читателей? Они бросили клич своим подписчикам и получили более 2800 ответов, более 500 из них были на тему «50 причин, по которым я люблю Нью-Йорк». Проект получил новый материал, однако создатели столкнулись с неподъемной задачей: как выбирать из почти 3000 подписчиков, а затем перерабатывать и редактировать отобранные материалы, чтобы сделать из них статью? В конце концов издатель Эрик Торкеллс, подводя итоги того горько-сладкого опыта, рассказывал: «Давайте признаем честно, создание того выпуска было и недешевым, и непростым»{76}.
Лидеры крупных компаний могут создать себе похожие проблемы, если преуспеют в воодушевлении и схватывании инсайтов, но допустят поломки в механизме отбора наиболее перспективных из них. Для решения проблемы многие компании прибегают к знакомым техникам, обычно — состязанию бизнес-планов, где судьями выступает высшее руководство. К сожалению, этот подход может сработать не очень хорошо. Вспомните наши более ранние рассуждения на тему лидеров, принимающих решения в условиях неопределенности. Мы выяснили, что руководители более успешно выбирают инсайты для будущих исследований в своей организации, используя «проверку голосованием» или «проверку испытанием».

Проверка голосованием

Как бы мог «Бюджетный путешественник» решить свои издательские проблемы? Что, если бы издатели использовали своих читателей и для получения, и для оценки материала? Люди как внутри, так и вне организации могут быть полезны для отбора инсайтов — по модели краудсорсинга, которую мы называем «краудвоутингом» (crowd-voting — голосованием привлеченных добровольцев). Примером может служить Threadless — онлайн-сообщество художников и веб-сайт интернет-торговли. Threadless включает своих покупателей в список членов сообщества, чтобы те вносили идеи новых слоганов и дизайнов для футболок, присматривались к новым художникам и генерировали идеи — и все это без привлечения на работу профессиональных дизайнеров. Важно и то, что Threadless использует краудвоутинг (с участием покупателей и дизайнеров), чтобы выбирать рисунки, которые поступят на рынок. Используя ту самую «толпу» (crowd), Threadless может лучше прогнозировать, какие футболки надо продавать. Они достигли завидных показателей, не включающих ни единого провала, — все когда-либо созданные ими футболки были распроданы.
Краудвоутинг хорошо работает, если вы используете аудиторию для оценки своих предложений или прогнозирования недостоверных событий. Однако пользуйтесь методом с осторожностью, если хотите найти решение комплексных, технических или радикально важных проблем. В этих случаях важен профессионализм, и практический опыт может заслуживать большего внимания, чем чьи-либо мнения.
В качестве альтернативы вы можете создать систему выбора инсайтов, основанную на том, сможет ли защитник идеи привлечь добровольцев, готовых потратить на нее свое время. Именно этим должны заниматься зачинатели стартапов. И именно так Google, Valve Software и другие подталкивают сотрудников привлекать коллег, готовых потратить свое время на их проекты. Так, убедительные идеи отбираются для дальнейшей разработки, потому что способны привлечь добровольные ресурсы (см. «Как заставить работать в инновационное время»).
Как заставить работать в инновационное время
Исследователи попросили студентов Йеля сделать прививку от столбняка. Одной группе сообщили о месте и времени прививки, а потом попытались отпугнуть от посещения врача. Другой группе дали ту же информацию, но добавили схему пути к зданию. Все студенты ориентировались в студенческом городке, но у получивших карту посещаемость подпрыгнула с 3 до 28 %. Обеспечив вспомогательными инструментами даже тех студентов, которые и так знали, что делать, исследователи увеличили степень участия{77}. Подобным образом время, отданное команде на инновации, будет потрачено более эффективно, если вы дадите ей «карту» его использования.
Например, когда Джеффу Зиасу (Jeff Zias) предложили отслеживать отданное в распоряжение сотрудников время на инновации в Intuit, он заметил, что мало кто им пользуется. Создавая карту, он начал с того, что попросил сотрудников отмечать в календаре дни, когда они собираются воспользоваться этим временем. Это действие увеличило вовлеченность сотрудников на 20 %. После этого Зиас призвал добровольцев делиться лучшими практиками и лучшими способами проведения инновационного времени.
Зиас обнаружил, что даже после этого люди не знали, как использовать это время. Тогда он организовал серию «марафонов»: на время от 24 до 48 часов люди отключались от всего прочего и сосредоточивались на инновациях. Сначала сотрудники собирались на «идеи-джемы» и предпринимали мозговой штурм проблем и продуктов. Из ранних идей-джемов появилось более дюжины продуктов, в том числе TurboTax для iPad. Затем Зиас запустил конвейер более специализированных джемов: «болевой джем» для нахождения стоящих решения проблем, «джем решений» с мозговым штурмом решений и «кодовый джем» для разработки прототипов или апробирования вариантов существующего продукта.
Зиас настаивал, что следы успеха новых продуктов Intuit ведут к более продуктивному использованию неструктурированного времени. Но, возможно, еще более важна его роль как разрушителя мифов. Шесть лет назад Intuit воспринималась как «старая, медленная компания», люди считали, что инновации и гибкость — это слишком сложно. Идеи-джемы и кодовые джемы разбили эти мифы, так как сотрудники действовали по установке: «Идите вперед и проникайте повсюду»{78}.

Еще более радикально поступила Valve Software, создав внутренний рынок идей, настоящую сеть стартапов, потребовав, чтобы авторы инсайтов привлекали к работе и других. Из внутреннего распорядка Valve:
Поскольку Valve — организация с плоской структурой, люди присоединяются к проекту не по чьему-то указанию. Напротив, вы сами решаете, над чем работать. Сотрудники голосуют за проекты ногами (или колесами столов). Сильные проекты — те, где люди могут видеть продемонстрированное значение, они легко заполняются участниками. Это означает, что комплектование персоналом любого количества внутренних проектов происходит постоянно. Люди хотят, чтобы вы работали с ними над их проектами, и они постараются заполучить вас туда. Но решение все же останется за вами…
В Valve нет свода правил по выбору проекта или задачи. Но будет полезным ответить на такие вопросы: «Какой из всех текущих проектов наиболее ценен и стоит того, чтобы я работал над ним? Какой проект окажет наиболее прямое и сильное воздействие на наших клиентов?»{79}

Этот подход необычен. Сотрудник Valve Пол Киршбаум (Paul Kirschbaum, раньше работал в Amazon) замечает: «В Valve все по-другому. Ты должен решить, на что направить свое время, какой проект, по твоему мнению, создает наибольшую ценность. И если ты хочешь реализовывать идею, должен убедить других, что она того стоит. Ни один руководитель не говорит тебе, что делать. Идеи получают ресурсы, если остальные считают, что идеи этого заслуживают»{80}. Свобода выбора крайне важна для успешных инноваций, ведь исследования подтверждают, что творческие идеи приходят к тем, кто по-настоящему мотивирован создавать и воплощать их{81}.
Дополнительное преимущество этого подхода — создание такой среды, где коллеги и друзья счастливы и мотивированы, заняты тем, что им небезразлично. «Нам нужны инноваторы, а для этого нужно поддерживать среду, в которой они расцветут, — говорят руководители Valve в описании внутреннего распорядка. — Именно поэтому Valve имеет плоскую структуру. Это наш способ сказать, что у нас нет управленцев, и никто не отчитывается ни перед кем. У нас есть основатель/президент, но даже он не управляет вами. Компанией рулите вы… И вы вправе давать проектам зеленый свет»{82}. Позволить выбирать идеи, над которыми вы будете работать, — серьезная проверка голосованием для компании.

Проверка испытанием

Возможно такое, что люди (или команды), увлеченные какой-то идеей, но не набравшие «голосов», все же напали на след. Как отличить их от тех, которые не набрали голосов, поскольку их идея плоха? Попросить их с помощью описанных нами инструментов провести быстрый эксперимент. Если инсайт заслуживает внимания, они получат результаты испытания, что идея стоит дальнейшей разработки. Например, когда Пол Бакхайт (Paul Buchheit) из Google вышел с идеей системы, которая будет читать ключевые слова ваших сообщений в Gmail и автоматически находить и отображать рядом связанные с ними рекламные объявления, Марисса Майер предложила ему бросить эту идею. «Это было вроде как «Пол, Пол, Пол, реклама — это никогда не сработает, — рассказывала Майер в радиопередаче Стэнфордского университета. — Мы никогда не заработаем на этом денег, или, если будем ориентироваться на их имейлы, получится что-то отталкивающее и странное. Люди будут думать, что здесь кто-то сидит, читает их письма и отбирает для них рекламу, — это будет ужасно»{83}. К счастью для Бакхайта, в культуре Google эмпирические результаты имеют преимущество перед мнениями. Так что, даже после того как Майер заставила его пообещать не делать прототип, он провел бессонную ночь и все-таки сделал его, поставив на то, что Майер ошибается. Он запустил прототип своей системы, названной AdSense, в семь утра, как раз перед тем как Майер пришла на работу. Впервые увидев прототип, она была недовольна. Затем, проверяя почту, увидела письмо от друга, который звал ее в поход, а рядом с ним — рекламу туристических ботинок. В другом имейле говорилось о приезде в Стэнфордский университет Альберта Гора для произнесения речи, рядом были книги об Альберте Горе. Скрепя сердце Майер пришлось признать, что AdSense был более полезным, занимательным и уместным, чем ей представлялось{84}. Что более значимо, полученные от прототипа данные были успешны (за прототипом Бакхайта последовали другие прототипы, и AdSense был адаптирован к поиску рекламных объявлений через слова в поиске, содержание сайтов, просмотренные страницы, что привело к 10 млрд долларов ежегодной выручки). Собственно, директор Google Эрик Шмидт (Eric Schmidt) часто советует своим сотрудникам найти «100 довольных пользователей внутри Google» в поддержку концепта, прежде чем запускать продукт на рынок.
Аналогичным образом Regeneron, новая звезда биотехнологий, добилась возросшей до 63 % инновационной премии (номер 4 в нашем последнем списке Forbes самых инновационных компаний), сделав много небольших ставок на самые разные варианты и позволив с помощью экспериментов выявить лучшие идеи. Forbes, исследовав 220 лекарств, одобренных за последнее десятилетие для открытых компаний, пришел к выводу, что компании, которые изобрели три и более препаратов, потратили в среднем 4,3 млрд долларов на научные разработки каждого из них. Сколько потратила на каждое Regeneron? Всего 736 млн. Определить критерии успеха и затем позволить быстрым и экономичным экспериментам показать, как стоит поступить, — это гораздо лучший путь, чем поручать высшим руководителям отбирать инсайты для проверки и развития. Как считает директор Regeneron Леонард Шлайфер (Leonard Schleifer), поручать руководителям выбирать идеи, на которых стоит сфокусироваться, — плохая мысль. «Фокус — недостойное слово для нас, хорошо? Большая ошибка думать, что ты можешь выбрать самую лучшую вещь, на которой надо сфокусироваться, и не замечать всех прочих вещей»{85}. Суть: выбрать победителя в условиях высокой неопределенности чрезвычайно сложно — пусть лучшие инсайты для дальнейшего развития утверждают эксперименты.
Осторожно: инноваторы обновляют, клиенты утверждают
Большинство инсайтов в проблему, которую надо решить, приходит из наблюдения за покупателями и общения как с ними, так и с другими людьми. Однако не попадайтесь в ловушку и не просите покупателя вводить новшества вместо вас. В последующих главах мы подчеркиваем, насколько важно добиваться обратной связи, но не ждите, что вам скажут, какими именно должны быть новации. Покупателям будет трудно предугадать будущее или решить противоречивые задачи. Так, когда покупатели рассказали компании Kimberly-Clark, что не хотят, чтобы их приученные ходить в туалет дети носили подгузники, но также не хотят, чтобы они мочили кровати, не могли представить себе решения: одноразовое белье с впитывающим наполнителем, как у подгузника (подгузники-трусики, названные Pull-Ups, превратились в многомиллионную категорию товаров). В следующей главе мы покажем, что, чтобы избежать этой ловушки, надо сосредоточиться на работе, которая должна быть сделана для покупателя, выходить с множеством прототипов решений и затем, используя инструменты метода инноватора, доверить покупателю утверждение верного решения.



Дело инсайтов

Не ждите, что инсайты польются рекой, если делаете все так же, как прежде. Но вы можете генерировать много новых инсайтов, изменив то, что вы делаете. Вопросы, наблюдение, сотрудничество и экспериментирование повышают вероятность того, что вы узнаете что-то новое, удивительное для себя. Наслаждайтесь сюрпризами. Они могут стать катализатором чего-то большего.
Позвольте добавить, что не дождетесь вспышки инсайтов, просто бросая людям деньги. Как ни странно, самые успешные инноваторы, изученные нами, часто предлагали почти безденежные вознаграждения за новации. Почему же люди принимали в этом участие? Потому что многие, почувствовав вкус к инноваторству, находят, что это занятие по-настоящему приносит им удовлетворение. Обычно люди хотят признания, хотят вместе продвигать свою идею и превращать ее в настоящий бизнес, хотят и того времени, которое дается на продвижение идеи (многие изученные нами компании предоставляют авторам «творческий отпуск» на период от 3 до 12 месяцев). Не забывайте вознаграждать людей, и неплохо было бы предлагать финансовое участие, чтобы удерживать лучших инноваторов. Но в конце концов едва ли не самыми лучшими предложениями могут оказаться время и возможность развивать свои идеи. Просто немного изменив свою манеру поведения, можно изменить и многие другие вещи, запустив механизм инсайтов, которые изменят все.

Глава 4
Проблема: понять работу, которая должна быть сделана

Нет проблем — нет возможностей.
Никто не будет платить вам за шум, поднятый вокруг незначительной проблемы.
Винод Хосла,
основатель Sun Microsystems и Khosla Ventures
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Когда Майк Мэйплс-младший (Mike Maples jr.), опытный директор, работавший в сфере телекоммуникаций, решил начать новое дело с несколькими коллегами, трудность состояла в том, что они не знали, какое начать дело. Тогда Мейплс и команда заключили необычное соглашение: они не будут ничего начинать, пока не найдут стóящую решения проблему. Мейплс начал встречаться с друзьями несколько раз в неделю и обсуждать проблемы, которые они видели. А в течение недели каждый встречался с представителями индустрии, чтобы проверять свои идеи. Хотя у них и было много интересных инсайтов, Мейплс с командой продолжали быть деятельными, напоминая себе, что ищут проблему такую огромную, что «вам пришлось бы накладывать жгут, иначе можно погибнуть»{86}.
Постепенно команда сосредоточилась на проблеме быстро расширяющейся службы технической поддержки — 70-миллиардной проблеме, выпивающей все соки из IT-индустрии. Исследование показало, что по мере усложнения программного обеспечения службам поддержки нужны все более и более квалифицированные кадры, чтобы решать технические затруднения клиентов. Функции технической поддержки уже поглотили 80 % личного состава Microsoft и продолжали расширяться. Неудивительно, что несколько компаний разработали решения — как правило, информационные базы данных с ответами на самые распространенные вопросы.
Команда Мейплса считала, что и им надо создать свою информационную базу данных, но она должна быть лучше, чем конкурирующие продукты. И поскольку они взяли на себя обязательство сначала очень глубоко понять проблему, то согласились, что нужно приложить серьезные усилия и вникнуть в сложности службы поддержки.
Команда отправилась в колл-центры, где наблюдала за операторами, замеряла время разговора с секундомером, записывала его содержание. Они беседовали с операторами, менеджерами, директорами, пытаясь понять их проблемы, и открыли шокирующий факт: только 25 % времени звонка тратилось непосредственно на решение проблемы. До 75 % уходило на сбор информации о клиенте, подтверждение оплаты абонентского обслуживания, диагностику простых вещей, таких, как операционная система; информационная база вступала в дело только на 25 % времени решения проблемы. Если бы команда смогла автоматизировать выполнение простейших задач, это сняло бы проблему, на которую уходило более половины продуктивности 70-миллиардной индустрии. Глубоко изучив вопрос, Мейплс и его коллеги запустили Motive Communications — компанию, достигшую многомиллиардной рыночной капитализации, предложив лучшее решение настоящей проблемы{87}.
Опыт Мейплса вновь доказывает, насколько важно глубоко понять задачу, прежде чем пытаться ее решить. И хотя это наблюдение кажется очевидным, на деле многие менеджеры начинают именно с решения, не убедившись, что поднятая ими проблема того стоит. В результате они развивают высокоинновационное решение, но продукт или услуга проваливаются, потому что они развивали решение, которое никто не хочет покупать. Именно поэтому следующая важная вещь, которую надо сделать в инновационном процессе, начав с глубокого понимания решаемой проблемы, — глубоко понять работу, которая должна быть сделана.

Глубоко понять работу, которая должна быть сделана

Клейтон Кристенсен (Clayton Christensen) настаивает, что у клиентов, людей и компаний регулярно возникают «работы», которые должны быть сделаны. Когда клиент понимает, что появилась такая работа, он оглядывается по сторонам в поисках продукта или услуги, что поможет эту работу выполнить. Теодор Левитт (Theodore Levitt), известный специалист по маркетингу, профессор, однажды заметил: «Люди не хотят покупать дрель на четверть дюйма. Они хотят четвертьдюймовое отверстие!»{88}
Например, клиент может купить утюг и гладильную доску, чтобы они помогли ему выгладить одежду. Но ведь на самом деле он хочет не утюг и доску, а выглаженную одежду. Поняв, в чем состоит эта работа, вы можете формировать различные инсайты о проблеме и ее решении. Вместо того чтобы думать о том, как улучшить утюг и гладильную доску, вы могли бы изобрести разглаживающий складки спрей для одежды или, может быть, продукт для использования в процессе сушки, вроде уже применяемого кондиционера для белья. Или создать продукт, связанный со стиральной машиной или паровым утюгом, чтобы избавляться от складок силой пара. Мы выяснили, что полезная практика для глубокого понимания работы, которая должна быть сделана, заключается в том, чтобы отступить назад не только для того, чтобы дать пробиться росткам идеи, но и чтобы заложить основу отточенных проблемы и решения.
Кроме того, важно понять, что у каждой работы есть функциональное, социальное и эмоциональное измерения, и их важность варьируется в зависимости от вида работы. Например, «Мне нужно почувствовать себя частью элитной, особенной группы»; для выполнения этого призываются люксовые бренды, такие, как «Гуччи» и «Версаче». В этом случае функциональное измерение далеко не так важно, как социальное и эмоциональное. Напротив, если вы хотите нанять машину для перевозки чего-либо, то, вероятно, сосредоточитесь на ее функциональных элементах, таких, как размер и удобство загрузки. Однако даже если работа выглядит чисто функциональной, обращайте внимание на скрытые эмоциональные или социальные подтексты. Например, «Харлей Дэвидсон» высоко функционален, но многие люди выбирают его по социальным причинам: они хотят присоединиться к группе владельцев «Харлей Дэвидсон», быть частью их клуба и вместе разъезжать на мотоциклах. Понимание функционального, социального и эмоционального измерений работы — самый важный элемент для по-настоящему отточенного решения проблемы и подготовки себя к успешной инновации. Оно приведет вас к решениям, о которых вы, может, и не догадывались, но которые будут весьма успешными.
Подумать по-другому о работе, которая должна быть сделана, можно, спросив себя: «Какие результаты хочет получить мой клиент?» Энтони Ульвик (Anthony Ulwick) рассказывал об усилиях Cordis, испытывающего затруднения производителя медицинского оборудования, обрести прочное положение на рынке продуктов для ангиопластики (процедура, в процессе которой врач вводит устройство в сердце через артерию, где надувается баллон, размещает имплантат и тем самым производит разблокировку поврежденной сердечной артерии). Для того чтобы увеличить доходы компании, Ульвик помогал Cordis сместить фокус с характеристик продукта на результат. Они подходили с расспросами к некоторым клиентам (хирургам и медсестрам) и просили рассказать об ангиопластике от начала до конца. В процессе разговоров команда Cordis спрашивала, чего бы им хотелось в идеале, без оглядки на существующие решения. Затем они воплощали эти пожелания в жизнь.
Например, когда хирурги сказали, что хотели бы гладкий баллон, и интервьюеры спросили, почему, выяснилось, что хирургам нужно избежать случайного повреждения кровеносных сосудов. Так они перевели описание в результат (работу, которая должна быть сделана). Затем все виды работ, которые должны быть сделаны, были составлены в алгоритм, процедуру и создана гипотеза о важнейшей неудовлетворенной потребности (самом важном, но наименее удовлетворяемом результате) — минимизировать рецидивные блокировки артерии: этот результат был оценен на 9,5 из 10 по важности и на 3,2 по исполняемости. Для того чтобы выполнить эту работу, они изменили конструкцию имплантата. В течение года Cordis увеличил свою долю рынка с менее чем 1 % до более чем 10 %{89}.
В своем поиске работ, которые должны быть сделаны, стоит помнить о том, что работы не равны друг другу. Мир полон возможностей, единственный настоящий вопрос: какими из них стоит воспользоваться? Ищите то, что мы называем монетизируемой работой: значительную потребность или проблему большой группы клиентов, которые имеют: 1) деньги и 2) желание без промедления заплатить за ее решение. Многие инноваторы занимались очень увлекательной работой, но для очень небольшого числа покупателей, для не имеющих денег покупателей или для покупателей, не желающих платить! Например, в начальных школах нашлось бы много видов работы и много проблем, но зачастую покупатели в этой сфере настолько ограничены в бюджете, что не могут платить за их решение. Так что беритесь за подобную работу, только если заодно найдете возможность решить и проблему ограниченного бюджета.
Когда думаете о различных видах монетизируемой работы, обратите внимание, что порой для одной работы может найтись несколько клиентов. Для каждого отдельного случая их может быть три вида: экономические клиенты (те, кто оплачивает), технические клиенты (те, кто реализует решение) и конечные клиенты (те, кто пользуется решением). Вероятно, вы захотите понять работу, которая должна быть сделана, для каждого вида покупателей и избежать решения проблем одних за счет возникновения проблем у других. Например, вы решаете проблему в сфере здравоохранения для потребителей (клиентов), но страховщики и чиновники (экономические клиенты) отказываются платить — не надо хвататься за такую работу. Итак, помните, что вам может потребоваться найти креативные способы понимания работы, которая должна быть сделана, для разнообразных клиентов.
Наконец, мы рекомендуем искать монетизируемую работу для решения проблем покупателей, сопоставимую по масштабу с акульими, а не комариными укусами. Комариные укусы беспокоят многих из нас, но мы редко покупаем антикомариный крем. Просто живем с этим. Но если вас кусает акула, вы заплатите любые деньги, чтобы устранить эту боль — и немедленно. Ваша цель — искать акульи укусы, которые вы сможете исцелить, проблемы и нужды, что не дают вашим клиентам спать по ночам, забирают их время, назойливо требуют их участия и погружают в стресс.
Когда мы говорим об акульих укусах, то больше имеем в виду степень эмоциональной вовлеченности клиента, а не размер рынка. Конечно, хочется решить проблему для большого рынка, но аудитории у новых идей вначале часто невелики. Одна из главных ошибок менеджеров в том, чтобы душить новые проекты, потому что они слишком малы, чтобы удовлетворить растущие потребности больших корпораций. Но семена всегда малы, прежде чем стать деревьями, и рост требует времени. По этой причине, несмотря на то что вам не терпится оценить размеры рынка, мы рекомендуем вам обратить больше внимания на оценку эмоций клиента. Сильные эмоции могут вывести на привлекательные рынки. И не дайте себя обмануть. Некоторые вещи, кажущиеся комариными укусами, могут быть серьезными потребностями покупателей, которые требуют разрешения (см. «Instagram — акулий укус или комариный?»).
Instagram — акулий укус или комариный?
Чтобы найти монетизируемую работу, можно сфокусироваться на том, что вызывает стресс у клиентов, не дает им спать по ночам, отнимает их время или что они ненавидят делать, — на том, что мы могли бы назвать проблемой. А как насчет простых удовольствий? В этой главе мы говорим на языке «проблемы», но серьезная работа часто заключается в нуждах или удовольствиях, которые ищет покупатель. Когда исследуете клиентские потребности, внимательно подумайте о разнице между «приятно иметь» и «нужно иметь».
Многие вещи, которые видятся нам простыми развлечениями, на самом деле удовлетворяют важные человеческие потребности. Психолог Абрахам Маслоу (Abraham Maslow), определяя иерархию человеческих потребностей, настаивал, что помимо базовых потребностей в еде и жилье у нас есть глубокое желание принадлежности, любви, дружбы, ощущения значимости. Эти желания переплетаются, и мы начинаем нуждаться в самореализации, включающей жажду творчества и нового опыта. Если вы удовлетворяете одно из этих желаний, то, что казалось простым удовольствием, может вдруг решить большую неудовлетворенную потребность.
Посмотрите на Instagram — приложение для смартфона, позволяющее делиться фотографиями. Какую проблему решает Instagram? Подумайте об этом в категориях «приятно иметь» и «нужно иметь». Instagram реализует глубокую потребность человека в самовыражении, социальной связанности и признании. Но и это не все: неожиданно он удовлетворяет эту потребность лучше, чем прежние решения. Например, интернет-блоги захватили эту нишу, поскольку тоже удовлетворяли глубокий социальный запрос на самовыражение и признание. Но проблема блогов в том, что их ведение требует очень много времени. Twitter решил ее, ограничив сообщения до 140 знаков, позволив людям делиться своими мыслями и достигать социального признания быстрее и с меньшими усилиями. Подумайте над высказыванием: «Одна картинка стоит тысячи слов». В некотором роде Instagram позволяет пользователям делиться тысячей слов в несколько кликов и, более того, получать общественный отклик.
Подыскивая себе работу, помните, что иногда доставить простое удовольствие значит решить серьезную проблему клиента в широком смысле слова. Чтобы найти потребности, можно также исследовать, что клиент любит, хочет и чувствует себя обязанным делать. Только клиенты могут раскрыть, что важно. То, что вначале кажется маленьким, может оказаться большим. Даже комариные укусы могут стать серьезной проблемой, особенно если переносят малярию.


Три инструмента для поиска монетизируемой работы

Чтобы по-настоящему понять работу, которая должна быть сделана, не рассчитывайте на традиционные маркетинговые исследования, отчеты аналитиков, новостные статьи, опросы и даже на фокус-группы. Может прозвучать кощунственно, но если бы Мейплс из приведенного выше примера положился на отчеты аналитиков и новостные статьи, то никогда бы глубоко не понял работу, которая должна быть сделана. Даже если бы он провел опрос, то не смог бы задать правильные вопросы. Очевидно, что знакомые всем инструменты имеют ценность в условиях определенности, но проваливаются, когда вы сталкиваетесь с неопределенностью. Настолько, что Джанфранко Заккай (Gianfranco Zaccai) из команды создателей миллиардной серии продуктов для уборки Swiffer от P&G, сказал: «За 40 лет моей работы в дизайне и инновациях, бок о бок с самыми блестящими умами в этом бизнесе, я ни разу не видел, чтобы инновации выходили из фокус-группы. Позвольте выразиться более резко: фокус-группы убивают инновации»{90}. Эти инструменты проваливаются, потому что вы не можете погрузиться достаточно глубоко, чтобы увидеть настоящие проблемы клиентов. По этой причине мы и представляем различные наборы инструментов для понимания работы, которая должна быть сделана.

Болевой штурм

В главе 1 мы описывали, как Intuit начал использовать «болевой штурм», чтобы убедиться, что команда отработала («отточила») главные болевые точки клиентов, прежде чем бросаться в построение решения. Цель болевого штурма — обрести ясность в понимании того, что вы считаете проблемой, чтобы вы могли проверять свои гипотезы. По нашим наблюдениям, эффективный болевой штурм предполагает пять шагов.
Шаг 1. Создайте гипотезу проблемы, наметив покупателя и работу, которая должна быть сделана.
Шаг 2. Разработайте путевую карту покупателя, определите его болевые точки и эмоции.
Шаг 3. Выберите наиболее значительные болевые точки и проведите анализ их глубинных причин.
Шаг 4. Определите глубинную причину, которую считаете наиболее важной для покупателя.
Шаг 5. Сделайте допущения относительно глубинных причин, а затем протестируйте их с покупателями.
Давайте рассмотрим каждый шаг. Первый шаг — вы создаете гипотезу проблемы покупателя и глубоко понимаете работу, которая должна быть сделана. Это включает в себя и определение того, что вы считаете важной проблемой для определенного типа клиентов. Например, гипотезой проблемы для Motive Communications было то, что компания могла бы сократить время (и стоимость), которые службы поддержки тратят на решение технических проблем клиентов в крупных ИТ-компаниях, таких, как Microsoft. Чтобы определить сегмент клиентов для своего проекта, запишите по крайней мере три определяющие их характеристики (например, крупные компании-разработчики ПО, с большим количеством неискушенных клиентов, имеющие службу поддержки с большим бюджетом, дорожащие репутацией компании с хорошим обслуживанием). Это описание типов клиентов, для которых должна быть сделана одна и та же работа (см. «От характеристики клиента к сегменту клиентов»). Полезным будет заполнить от имени потенциального клиента следующий шаблон:
Я — ________ (клиент, как минимум три характеристики)
Я пытаюсь _____________ (результат/работа, которую нужно сделать)
Но __________ (проблема, с которой я сталкиваюсь)
Потому что _______________ (глубинная причина того, почему возникает проблема).
От характеристики клиента к сегменту клиентов
Чтобы отлично справиться с работой, полезно создать профиль каждого клиента с различными видами работ, которые должны быть сделаны. Группирование клиентов, основанное на схожих потребностях или проблемах, — известный маркетинговый ход, называемый «сегментирование потребительского рынка». Но в отличие от известного сегментирования рынка цель создания клиентского профиля — нарисовать глубоко эмпатический, задушевный и доскональный портрет клиента и работы, которую ему трудно довести до конца.
Начать создавать клиентские профили вы могли бы с работы, которая должна быть сделана, а не с известных замеров, таких, как возраст или доход. Работа — крайне важный пункт анализа, и профиль клиентов должен содержать ваши первоначальные предположения об эмоциях по поводу работы и о том, как клиенты в настоящее время пытаются справиться с ней. Затем проверьте свои гипотезы, наблюдая за клиентами и стараясь понять их мотивацию (предпочтения, неприязнь, желания), поведение (как проводят свое время, приобретают новые продукты или услуги), демографию (доход, отрасль, возраст, образование, доступные средства) и, что самое важное, как они думают сейчас и как решают вопросы работы, которая должна быть сделана.
Сделав эти наблюдения, вы увидите мир по-новому, вам потребуется создать новый набор покупательских профилей, основанных на ваших наблюдениях. Каждый профиль клиента должен отличаться с точки зрения работы, которая должна быть сделана, и описывать все вышеперечисленные элементы (эмоции, текущие решения и т. д.), важные именно для этой работы. Этот профиль предоставит вам карту проблем, которые надо решить, и варианты решений. Но также даст вашей команде возможность сосредоточиться, мотивировать их, поможет избежать ловушки, куда можно угодить, попытавшись сделать работу для всех, и в результате не сделать ни для кого. Проиллюстрировать эту опасность можно забавным примером: в телесериале «Симпсоны» главный герой Гомер Симпсон спрашивал покупателей, что им больше всего нужно в их машине. После этого Гомер строит машину, в которой учтены все пожелания покупателей, такие, как «сильная, как горилла, но мягкая и пластичная, как мячик для младенца». Неудивительно, что машина на рынке терпит фиаско, поскольку, попытавшись решить все проблемы, он не решил ни одну. Юмор показывает нам абсурдность попыток удовлетворить все потребности покупателей, но пример этот вдохновлен реальными событиями. Не имевшие успеха Ford Edsel и Pontiac Stinger были спроектированы, чтобы удовлетворить слишком много покупательских потребностей (рисунок 4–1).
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Рисунок 4–1. Ford Edsel и Pontiac Stinger

Второй шаг — разрабатываете путевую карту покупателя: всесторонний визуальный портрет, на которой определяете все болевые точки, чтобы понять, как ваши клиенты делают сегодня свою работу и как они чувствуют себя в это время. Отметьте наглядно шаги, которые делает покупатель к достижению результата. Это поможет присвоить каждому шагу свою эмоцию и понять, как клиент себя чувствует. Например, Motive Communications сначала пыталась понять путь, по которому движутся сотрудники техподдержки, включавший скучноватое выяснение, какой версией ПО пользуется клиент. Вы можете выбрать для себя и упрощенную «раскадровку» после составления путевого маршрута — ту, которую вы позже сможете показать клиентам и получить их отклик.
Третий шаг — выбираете важнейшие болевые точки и проводите анализ путевой линии (рисунок 4–2). Полезно здесь применять опросник «пять почему», созданный Тайити Оно (Taiichi Ohno), отцом производственной системы «Тойота». Мы выяснили, что в большинстве случаев достаточно спросить «Почему это происходит?» три раза (спускаясь последовательно вниз на три уровня). Когда команда Motive Communications наблюдала за людьми, работающими в службе поддержки, измеряли время, уходящее на каждый шаг. Затем они измеряли каждый шаг с точки зрения его вклада в общее время разговора и стоимость обслуживания клиента, задавая вопрос: «Почему это происходит?» Так они выясняли, почему технические специалисты собирают информацию о клиенте, почему сверяют его тарифный план, почему ищут информацию в базах данных и т. д. Позднее вы можете предпринять мозговой штурм по поводу этой информации и следующих из нее гипотез, но собирать ее надо через наблюдение (мы описываем это ниже).
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Рисунок 4–2. Анализ путевой линии

Четвертый шаг — определяете глубинную причину для более детального исследования, ту причину, которую вы считаете критически важной для проблемы покупателя. Пока вы развиваете дерево глубинных причин (карту глубинных причин, без учета многочисленных вопросов «Почему?») различных проблем, вы можете увидеть, что некоторые глубинные причины возникают неоднократно в разных местах. Это указывает на то, что причина заслуживает быть изученной. Если вы призовете покупателей в свои «болевые штурмы», они помогут вам определить, какая причина самая важная и почему.
Пятый шаг — создаете список вопросов (или допущений) по поводу глубинных причин, вопросов, на которые нужно ответить с помощью экспериментов с покупателями. Вы можете использовать технику «вопросного штурма», чтобы сформулировать ключевые вопросы, параллельно с экспериментами и прочими действиями с клиентами, которые помогут ответить на вопросы и оценить свои допущения{91}. Motive Communications, чтобы ответить на свои ключевые вопросы, использовала наблюдения за службой поддержки и секундомеры.

Этнография в исследовании допущений

Сидя в кондиционируемой комнате для переговоров, выходящей на простиравшийся внизу город Богота, руководители Banco Davivenda убедили себя, что нашли проблему, которую стоит решить. Хотя Banco Davivenda преобладала на колумбийском банковском рынке, почти у половины населения страны не было банковских счетов. Руководство поняло, что если бы была возможность достучаться до тех, кто не пользуется подобными услугами, можно было бы значительно увеличить свою долю рынка и помочь колумбийским людям, находящимся внизу пирамиды доходов.
Они сформировали междисциплинарную команду для разработки предложения, которое привлекло бы неклиентов банка, — приведенную в соответствие, простую в использовании версию уже существующих вариантов счетов. Спустя несколько месяцев напряженной работы банк запустил новый продукт, полная оптимизма команда праздновала. Но, несмотря на энергичное продвижение, очень немногие клиенты завели себе новые счета. Даже через несколько месяцев роста почти не было, и к концу года они пришли к заключению, что проект провалился.
Анализируя, в чем они изначально ошибались, члены команды пришли к пониманию того, что хотя они и провели анализ рынка и поговорили с несколькими клиентами, но так и не поняли виды работ, что должны были быть сделаны для «небанковских». Напротив, они позволили своим знаниям о нынешних вкладчиках и решениях исказить понимание проблемы. Тогда команда решила опробовать другой подход: самим отправиться в бедные районы, чтобы общаться с людьми, создавать профили и искать потенциальных потребителей. Несколько недель они жили в разных районах и наблюдали за повседневными делами людей. Один из членов команды говорит: «Мы решили выйти к людям и попытаться понять, чего они хотят, не спрашивая их напрямую «Чего вы хотите?», а попытавшись абсолютно непредвзято осознать, как они ведут себя в повседневной жизни»{92}.
Команда составляла профили (как описано во вставке) различных клиентов и работ, которые должны быть сделаны, фиксируя мотивацию, манеру поведения и другие характеристики. Например, такой у команды получился профиль «Марты».
Марта — один из 3 млн человек в Колумбии с низким доходом, получающий пособие. Она просыпается в час ночи и готовится занять очередь в банк в 3 часа ночи, чтобы обналичить свое пособие. Она стоит в очереди 5–6 часов, чтобы наконец получить деньги. Затем, пользуясь своей наличностью, она делает внутренний перевод, оплатив 10 %-ную комиссию. Чтобы оплатить коммунальные счета, она идет в районный расчетный центр, где стоит в очереди еще два часа, чтобы совершить оплату. Остальные деньги останутся «под матрасом», поскольку у нее не было возможности открыть сберегательный счет из-за далекого расстояния до банка и высокой для нее стоимости дороги до банка{93}.

Составив эти клиентские профили, команда Banco Davivienda быстро поняла глубинные причины ошибки с банковскими мини-счетами: они не решали напрямую ни одну из серьезных проблем Марты. По сути, основной работой, которая должна быть сделана, для Марты было снятие денег и осуществление платежей. После того как команда глубоко поняла проблему Марты, они готовы были предложить радикально отличающееся решение: мобильный кошелек, который позволил бы Марте напрямую делать и принимать оплаты, используя счет, обслуживаемый с мобильного телефона. Этот счет, не обремененный ненужными функциями, такими, как банковская карта, позволил бы Марте все делать с телефона (в том числе и создать счет), не посещая офис банка. Постепенно решением Марты, разработанным командой, стали пользоваться сотни тысяч людей. Позднее продукт был запущен и в некоторых других странах для клиентов, похожих на Марту.
Для проверки и оценки коренных причин проблем клиентов команда Banco Davivenda применила первый инструмент — этнографию. Эта техника, которую мы также могли бы назвать «скрытая камера», потому что именно так все и делается, требует глубокого погружения в жизнь потребителя путем наблюдения за ним в естественной среде. Вы не пытаетесь продать свои решения или навязать свои порядки. Вы пытаетесь глубоко понять их дела, предпочтения, неприязнь, надежды, трудности и т. д. (см. «Что снимать скрытой камерой?»). Затем, используя эти сведения, вы синтезируете прототип клиента, включающий его (или ее) работу, которая должна быть сделана, и то, как она делается сейчас. Вы создаете профили для каждого сегмента покупателей и затем используете их для кристаллизации в каждом профиле крупнейшей проблемы, которую вы можете решить.
Вы можете пойти еще дальше со своей скрытой камерой, попытавшись выполнить работу ваших клиентов, а не просто наблюдать. Мы называем это «исследование ролевой игрой». Директор Intuit Брэд Смит говорит, что это потребует от вас «стать клиентом». Вместо того чтобы смотреть, попробуйте сделать работу, используя нынешние решения, будет ли это езда на грузовых машинах или сведение финансов на каком-то программном обеспечении. Мы очень рекомендуем эту мощную форму потребительских исследований, потому что самые точные и удивительные инсайты часто приходят от проживания жизни своих клиентов.
Что снимать скрытой камерой?
Что вы ищете, когда пытаетесь найти монетизируемую работу? Начните с поиска препятствий, которые возникают на пути работы, которую пытается сделать ваш клиент. Посмотрите, где клиент тратит больше всего времени (поглотители времени), может быть, даже и не осознавая этого, он ищет обходные пути, которые, возможно, помогут в решении проблемы, на вещи, пробуждающие его эмоции. Ругань, слезы, потерянные часы, заброшенные дела, так называемое залипание в процессе выполнения работы — четкие сигналы того, что человек с этой работой не справляется. Можете также взглянуть и на факторы, помогающие клиенту достичь желаемого. Посмотрите, как люди проводят время в самовыражении, установлении связей или поиске легких путей. Люди тратят время на удовлетворение своих потребностей, и вы могли бы найти лучший способ их удовлетворения. И наконец, обращайте внимание не только на крайне активных пользователей, но и на не желающих пользоваться вашими услугами. Это может показаться парадоксальным, но эти пользователи могут сделать для вас проблему более ясной, чем среднестатистические пользователи. И, кроме того, ищите сюрпризы. Их легко упустить из виду, поскольку наш мозг пытается соотнести то, что мы видим, с нашими существующими убеждениями. Но сюрпризы дают ключи, бросают хлебные крошки на пути к настоящей работе, которая должна быть сделана.


Интервью-совет

Быстрая техника развития гипотезы по поводу вашей главной проблемы — опросить клиентов, используя технику так называемого интервью-совета. Начните с объединения покупателей в группы, для которых, по вашему мнению, должна быть сделана похожая работа. Когда вы просите об интервью (по Интернету или через «холодный», неподготовленный звонок), всегда спрашивайте совета по поводу конкретной проблемы клиента. «Совет» — волшебное слово. Кстати, можете упомянуть, что ничего не продаете, просто чтобы раскрепостить клиента. Затем сообщите, что хотели бы узнать его мнение по поводу проблемы, которую пытаетесь решить. Ваша задача — слушать и учиться.
Если договоренность об интервью достигнута, советуем задать вам три вопроса, а потом слушать, слушать и слушать. Вот эти три вопроса.
1. Быстро и четко опишите проблему, как вы ее видите. Описание проблемы даст клиенту уверенность, что вы что-то знаете, и будет служить отправной точкой разговора. Не нужно отправляться к потенциальному покупателю с пустым листком и ожидать, что что-то произойдет.
2. Спросите: «У вас тоже возникают эти трудности или какие-то другие? Расскажите мне об этом». Это даст вам возможность узнать, действительно ли у покупателя есть проблема, наличие которой предполагали вы. Если нет, то вы сможете выяснить, с какими трудностями он сталкивается на самом деле.
3. Спросите: «Что-нибудь из этого решило бы вашу проблему?», а затем опишите свой теоретический прототип (см. главу 5). На этой стадии не стоит слишком сосредоточиваться на решении, но обсуждение потенциального решения поможет вам получить более качественный отклик на проблему. Покупатели реагируют на конкретику, а не на абстракции. Так что можно подумать об использовании рисунков, карт событий или слайдов PowerPoint, чтобы помочь им визуализировать решение. Это поможет покупателям говорить о том, почему решение проблемы может сработать или не сработать.

После 5–10 интервью станут понятны примерные схемы и тенденции, которые помогут вам проверить свои гипотезы и соответствующим образом изменить их.


Справились ли вы с проблемой на «отлично»? Два теста

Когда компания ZipDx показывала свое новое решение для телеконференций, наблюдатели были удивлены кристально чистым аудиозвуком конференц-звонка. Новое решение, названное в ZipDx «широкополосным аудио», с предоставленными телефонами Polycom работало без сучка и задоринки и для получения такого высокого качества требовало совсем немного настроек. Несмотря на позитивную реакцию, ZipDx не могла заключить ни одной сделки. Потенциальные покупатели вроде бы и заинтересовались, но не настолько, чтобы сделать заказ.
Как и большинство инноваторов, ZipDx была уверена, что нашла болевую точку — плохой звук при конференц-связи. Но действительно ли они решили проблему клиентов на «отлично»? Когда нашу команду вызвали для помощи в закрытии сделок, мы спросили работников ZipDx: какую проблему покупателей, по их мнению, они решали? Большинство ответов содержало расплывчатые мнения по поводу плохого качества конференц-связи, устанавливаемой в обычном конференц-зале. Но после более серьезных расспросов команда призналась, что определение проблемы исходило больше от ZipDx, чем от клиентов. Это привело нас к убеждению, что они выстроили решение без профилей покупателей и понимания работы, которая должна быть сделана.
ZipDx создала решение заранее и поэтому столкнулась с большими трудностями, чем это было бы, если бы прежде был составлен список покупательских проблем. В своей работе с ZipDx наша команда использовала уже имевшиеся у заказчика сведения о своих покупателях, чтобы провести болевые штурмы гипотез о трех типах покупателей, которые могли бы иметь проблемы с решением ZipDx. В результате были выработаны три профиля групп: 1) дилеры телефонов Polycom (изначально предполагаемые клиенты); 2) поставщики услуг по передаче голоса через Интернет (провайдеры VOIP) и 3) компании, пытающиеся повысить свои доходы за счет внедрения новых технических решений. После этого команда определила 19 имен (около шести в каждой группе) и сделала «холодные» звонки, оставляя голосовое сообщение о проблеме, которую, как считалось, решил ZipDx. Некоторым оставили и второе сообщение. Они хотели посмотреть, кто перезвонит. Перезвонили только пятеро. Однако перезвонили они неизвестной компании с неизвестным продуктом. Кто были эти люди и почему они перезвонили?
Как выяснилось, перезвонили четверо из пяти провайдеров VOIP-услуг. Когда члены команды ZipDx описали проблему и решение (используя технику интервью-совета), а затем послушали ответ, результаты их ошеломили. На самом деле провайдеров услуг передачи голоса не особенно волновало качество звука, что ZipDx считало главной характеристикой продукта. Но они очень хотели работать с надежным, простым в использовании программным обеспечением для конференц-звонков. Оказалось, что программное обеспечение ZipDx, сопровождавшее «широкополосное аудио», само по себе имело привлекательные характеристики, лучшие, чем большинство решений на рынке, позволявшие пользователям намечать, присоединяться и управлять конференц-звонками. Эти характеристики и составляли работу, которая должна быть сделана, для провайдеров VOIP.
Пользуясь этим более глубоким пониманием специфики проблемы специальной целевой аудитории, команда быстро доработала свое решение и возможность рассылки сообщений для этого типа покупателей. Затем по этому профилю директор компании определил ключевых крупных клиентов. В течение следующих трех дней была совершена крупнейшая сделка в истории компании. ZipDx была на пути к отличному решению проблемы клиента{94}.
Как узнать, что вы справились на «отлично» с проблемой, которую стоило решать? Мы рекомендуем два теста: «холодные» звонки и проверка «на дым». В обоих тестах мерой того, нашли ли вы работу, которая должна быть сделана, будет готовность людей уделить вам свое время.

Проверка «холодными» звонками

Одним из лучших способов проверить, нашли ли вы монетизируемую работу, будет то, уделит ли вам свое время клиент, получивший «холодный» (неподготовленный) звонок или e-mail. Начинаете вы с определения сегмента потенциальных клиентов и работ, которые должны быть сделаны для них. Затем связываетесь с каждой группой клиентов по телефону или электронной почте (на этой стадии можно использовать свои контакты), коротко описываете проблему и спрашиваете совета по поводу своего теоретического прототипа.
Затем смотрите, кто из клиентов перезванивает, почему они перезванивают и что говорят. Первоначальный уровень обратных звонков, как правило, бывает низким (менее 10 %), но мы видели, как некоторые компании получали едва ли не 50 % таких вызовов, когда попадали в монетизируемую работу. Ваша цель — добиться заметного скачка количества обратных вызовов. Если люди не отвечают на ваш звонок или письмо, это может означать, что вы нечетко представили проблему или описанная ваши проблема их не касается. Возможно, вы связались не с тем клиентом или целевой группой или связались с ними в неудобное время.
Когда вы работаете над повышением уровня звонков до 50 %, надо спрашивать себя, кто перезванивает (в противоположность тем, кто не сделал этого) и почему. (Если вы шлете письма по схеме В2С «предприятие — потребителю» или «бизнес — клиенту», уровень ответов будет ниже, так что ориентируйтесь на критерии именно для этого канала.) В ZipDx большинство потенциальных групп клиентов не перезвонило. Здесь компаниям нужно работать через друзей, чтобы получить контакты таких клиентов и посмотреть, в чем была ошибка. Как бы то ни было, показатель в 75 % для одной из групп (дилеры VIOP) — выдающийся результат. Информация от этих клиентов помогла компании понять реальную проблему, которую она решила.
Естественно, вы можете приводить параметры в соответствие со своим контекстом. Например, уровень ответов на В2С-письма бывает низким (мы все получаем много писем). Но спросите себя, достаточно ли ясно и коротко вы описываете проблему. Как можно охарактеризовать людей, которые вам отвечают? Помните, настоящая проверка проблемы, раскрытой или нет, заключается в том, готовы ли люди потратить на вас время. Процент отдающих вам время людей должен вырасти, когда вы найдете монетизируемую работу.

Проверка «на дым»

Проверку «на дым» впервые устраивали водопроводчики в 1800-х годах, запуская дым в систему для поиска утечек. Идея дымового теста оказалась такой эффективной, что распространилась в инженерные, измерительные, информационные и другие технологии как способ поиска важнейших дефектов. Мы заимствовали эту идею для проверки того, нашли ли вы проблему, стóящую решения. Вместо дымовых шашек мы больше используем дым и зеркала, чтобы понять, если ли клиентам до вас дело.
Чтобы провести дымовой тест, создайте интернет-сайт, дайте рекламное объявление, укажите номер телефона или предложите другой способ представить проблему и ее теоретическое решение, позаботьтесь о кнопках «узнать больше», «купить сейчас», «заказать сейчас» или другом призыве к действию. Найдите возможность провести вашу проверку «на дым» перед покупателями, может быть, используя Google AdWords, печатную рекламу, постер на отраслевой выставке или другое мероприятие, которое может заинтересовать потенциальных клиентов там, где вас увидят.
Когда клиенты откликаются на ваш призыв к действию (клик, звонок и т. д.), они на самом деле не покупают продукт, но ясно показывают свою заинтересованность в проблеме, которую вы изучаете. Вы можете тогда пойти дальше и узнать что-то о них, о том, почему они предприняли это действие. В этом тесте также важен уровень ответов (коэффициент отклика на призыв к действию), получили больше 5 % — можно предположить, что нашли настоящую проблему, стóящую решения (хотя первые попытки не дадут и близко такого результата). Желание людей проводить с вами время и их общее оживление перед возможным решением будут для вас главными показателями.
Вы с легкостью можете использовать дымовой тест для программного обеспечения или интернет-продуктов, но можно использовать его и для других товаров и услуг. Например, один из наших студентов хотел организовать продуктовый фургон — последняя мода в области мобильной кухни. Изучив нормативную сторону, включавшую и необходимость в проверяемом продуктовом складе, он задумался, не было ли возможности будущим предпринимателям перескочить через этот законный барьер. Вместо того чтобы писать бизнес-план или арендовать склад, мы предложили ему провести дымовой тест. Он поместил объявление в местной газете: «Хотите начать с продуктового фургона? Можем помочь. Звоните или пишите…» Всё. За один день студент получил три звонка, а к концу недели — больше дюжины писем. Еще более удивительным было то, что в процессе разговоров выяснилось: людям, желавшим начать бизнес с передвижной кухней, не нужна была его помощь в аренде склада или преодолении бюрократических преград. Он узнал, что главная трудность была в поиске доступного по деньгам и предлагаемого на условиях аренды фургона. Его проверка «на дым» дала ключ к раскрытию проблемы и возможностей.


Создайте образ проблемы клиента, которую будете решать

Ясно представленный образ проблемы клиента может служить и гидом, и якорем, когда вы начнете искать правильное решение. Это поможет также сплотить вашу команду и вашу организацию вокруг большой проблемы, которую вы решаете. Матрица образа будет способствовать его видению. Чтобы зримо представить это (рисунок 4–3), соберите данные, полученные при использовании описанных в данной главе инструментов, и заполните матрицу слева направо.
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Рисунок 4–3. Матрица образа

Во-первых, определите, кто является клиентом, а кто — нет. Используя профили клиентов, выделите узкий сегмент людей, чью большую проблему вы будете решать. Во-вторых, опишите эту большую проблему, важнейшую работу, которая должна быть сделана и которой вы надеетесь заняться, укажите подтверждающие сведения и инсайты в проблему. В-третьих, создайте короткую, сфокусированную декларацию перспективного образа, видение работы, которую собираетесь сделать, и приведите обосновывающие данные.
Посмотрите на то, как развивался Amazon Lending. Как было отмечено в главе 2, Джефф Безос сам занял позицию главного экспериментатора и озвучил главный вызов. В результате каждый сотрудник компании стал осознавать важность поиска и создания инсайтов. Например, каждую весну компания выделяет время, когда любой сотрудник может предложить новые идеи решения проблем покупателей. Новый вид бизнеса, описанный в Wall Street Journal, называется Amazon Lending{95}. Оригинальная идея пришла с переднего края. Представители службы поддержки клиентов, работающие с мелкими торговцами, отметили некую общность: те жаловались на свой ограниченный капитал и, соответственно, быстрое истощение запасов. Обсуждение этой потенциальной проблемы дошло до Безоса, который попросил небольшую команду ее исследовать.
Команда начала с того, что изучила отклики клиентов, а затем поговорила с ними. Общим правилом оставалось «Мы всегда примеряем ботинки клиента», а один из наблюдателей заметил: «Задачей команды было понять самую большую, еще не удовлетворенную потребность клиентов. Сначала они подтвердили свое мнение относительно того, что хотят клиенты, затем подумали о том, как могли бы воплотить в жизнь свои решения, чтобы справиться с задачей, которая впоследствии будет работать в пользу Amazon». Для исследования этой потребности были проведены интервью-советы и задействована этнография: они звонили предпринимателям и спрашивали: «Не согласились бы вы провести с нами час, чтобы мы могли спросить у вас совета?» Поскольку некоторые из них находятся здесь, в Сиэтле, члены команды могли навестить их, посмотреть, чем они заняты, и поговорить с ними»{96}.
Используя данные интервью и наблюдений, команда создала профили клиентов и составила список проблем, с которыми те сталкивались. Члены команды заметили, что запасы товаров мелких торговцев быстро истощаются из-за недостатка капитала. Владельцы обычных магазинов часто могут занять денег на товар, используя здания складов в качестве залога. Однако онлайн-продавцы не обладают подобными активами, так что не могут получить легкого доступа к традиционным банковским услугам и кредитам. Другие кредитные услуги очень сложны и могут потонуть в бумажной рутине. Некоторые из этих торговцев, прозванные командой Amazon «кураторами», представляли уникальные товары, расширявшие продуктовый каталог Amazon.com. Другие, названные «торговыми посредниками», напротив, занимались недорогими ходовыми товарами, которые они предоставляли покупателям Amazon.com. Одни нужды этих разных групп торговцев совпадали, другие — различались.
Признавая, что Amazon не может решить проблемы всех покупателей, команда хотела сосредоточиться на отдельной группе клиентов. Основываясь на масштабе проблемы, команда решила ориентироваться не на торговцев с малым объемом продукции (включая кураторов) и не на торговых посредников, объем продукции которых тоже был невелик. Они выбрали посредников с большим объемом продукции, запасы которых регулярно заканчивались. Их главной проблемой был ограниченный (или труднодоступный) капитал для краткосрочного финансирования пополнения складских запасов — команда узнала об этом из наблюдений и интервью с клиентами, из изучения информации о том, как часто эти клиенты теряют в продажах по причине пустых складов. Создав ясную декларацию проблемы, команда перешла к созданию образа работы, которая должна быть сделана, — быстрое, доступное финансирование складских запасов (рисунок 4–4).
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Рисунок 4–4. Матрица образа Amazon Lending

Ясность и энергия декларации образа помогли команде продвинуться на следующий уровень — к прототипам решений. Началось все с мозгового штурма множества потенциальных решений, в том числе кредитных линий, займов, индивидуальных фирменных карточек и т. д. Далее, после исследования трудностей и законодательных ограничений каждого решения команда вновь обратилась к клиентам с серией прототипов. Команда начала с теоретических прототипов для быстрого получения первой реакции клиентов, затем в веб-лаборатории Amazon были созданы макеты виртуальных прототипов и, наконец, с настоящими клиентами был опробован минимально жизнеспособный прототип (мы обсуждаем эти инструменты в главе 5). С каждым тестом команда узнавала много неожиданного о наиболее желанных для клиентов характеристиках (например, клиенты хотели финансирование не на годы, а только на 4–6 месяцев: кроме того, многим клиентам всегда было трудно понимать программы и реальную стоимость займов).
Наконец, компания повторила цикл, протестировала и оценила основанную на принципе приглашения программу займов, в которой Amazon использует имеющиеся у нее данные для предварительного одобрения займов, чем исключает утомительную бумажную работу для получения традиционных займов. После приглашения предприниматель может быстро согласиться на заем и сделать всего несколько кликов, чтобы средства были переведены на его счет. Мы не можем обнародовать все показатели, но новый бизнес обеспечил торговым посредникам значительный рост продаж (и операционный сбор для Amazon), а команда создала решение и бизнес-модель (рассматривается в главе 6), которые смогли стать выгодным и независимым бизнесом внутри Amazon.
Команда отлично справилась с решением проблемы одной из групп клиентов и сейчас работает над решением главных проблем других покупательских сегментов, начиная с декларации перспективного образа. «Сейчас команда изучает еще одну группу клиентов, — говорит другой наблюдатель. — Но могу сказать, что они еще не приступили к решению, поскольку пока не собрали большого количества откликов клиентов, чтобы убедиться, что следуют по правильному пути»{97}. Команда Amazon Lending понимает, как важно глубоко понять важнейшую проблему для конкретной группы клиентов, прежде чем потратить время на разработку решения.
Осторожно: нарастающие неотложные проблемы создают ограниченный рост
Большие компании попадаются в ловушки, когда речь заходит о поиске работ, которые должны быть сделаны. Их нынешние клиенты часто приходят к ним со своими нарастающими проблемами, связанными с ключевой деятельностью компаний. Они хотят меньше дефектов, новых характеристик, быстрого обслуживания, более низких цен и т. д. Клиенты всегда хотят чего-то большего — и это всегда срочно. И большие компании, стремясь быть восприимчивыми, пытаются прислушиваться к клиентам и решать их нарастающие проблемы. Отсюда возникает дилемма: надо ли сосредоточиться на решении срочных проблем своих нынешних клиентов или лучше попытаться решить проблемы неклиентов, что в будущем может дать компании рост? Мы все имеем склонность выбирать срочное, а не важное.
В этом большая опасность. Дело не в том, что срочные проблемы уже существующих клиентов не важны, но решение этих проблем обычно дает меньшую отдачу на вложенные средства, чем создание новых решений для новых клиентов (или даже новых решений для старых клиентов). Это вопрос сокращающихся доходов: после того как вы решили самые важные проблемы, касающиеся большинства нынешних клиентов, вы начинаете работать над проблемой меньшей группы клиентов. Нужно внимательно отнестись к критериям, по которым вы отбираете проблемы. Подрывные инновационные проекты должны быть в инновационном портфолио — они должны пытаться решать проблемы неклиентов. К сожалению, будущим клиентам трудно сообщить вам о том, что их проблемы столь же неотложные.


Перво-наперво

Может показаться, что начать с проблемы клиента, а не с ее решения — это медленнее, но вы экономите время, глубоко поняв работу, которая должна быть сделана для клиента. Вы не тратите понапрасну ресурсы, усердствуя над решением, которое не принесет монетизируемой работы. Ваша главная задача как менеджера — глубоко понять клиентов и проблемы, которые вы для них пытаетесь решить. Вы не можете спросить покупателей, каких инноваций им бы хотелось, не можете полагаться и на свои пожелания. Напротив, вы должны наблюдать за их работой, которая должна быть сделана, предлагать решения и затем наблюдать за реакцией клиентов. Как мы любим говорить, инноваторы предлагают инновации, клиенты их утверждают, и не наоборот.

Глава 5
Решение: создать прототип минимально великолепного продукта

Вы можете увеличить число проводимых экспериментов со 100 до 1000, и вы серьезно увеличите число создаваемых инноваций.
Джефф Безос,
директор Amazon.com
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В главе 4 мы описывали, как Banco Davivienda (BD) пыталась добраться до многочисленного «небанковского» населения Колумбии, создавая простые счета с низкими комиссионными сборами, и как эта идея провалилась. После того как их первая, начатая с решения попытка потерпела неудачу, банк отправил свои команды в бедные районы, чтобы разобраться в проблеме через этнографию. Этот метод «скрытой камеры» дал менеджерам глубокое понимание работы, которая должна быть сделана, и образ того, что должно дать клиентам решение. Но как же они работали над решением?
Чтобы выбраться из ограничивающих их рамок, команда BD опробовала несколько необычных приемов. Во-первых, члены команды составили список ключевых элементов банковского счета, таких, как отделения банка, дебетовые карты, формы, подписи, документы, комиссии и т. д. Затем они выделяли один из элементов и спрашивали: «Можем ли мы построить бизнес вокруг этого элемента?»{98} Первой реакцией большинства членов команды была усмешка. Как можно выстроить решение, используя только один элемент? Но, отстранившись от своего недоверия, они понимали, что для «небанковских» простое решение отдельной проблемы могло бы быть наилучшим выходом. Во время своих полевых исследований они заметили, что практически у всех людей, в том числе и «небанковских», есть мобильные телефоны. Тогда команда начала изучение провайдеров беспроводных услуг и обнаружила, что некоторые компании создали продукты, за которые «небанковские» готовы были платить: например, адаптированные популярные игры или шутки дня. Они также начали работать и с другими отраслями, такими, как интернет-ритейлеры, чтобы увидеть, как те внедряли свои решения для мобильных телефонов среди населения с низкими доходами. Наконец, команда изучила финансовые институты Азии, Африки и Латинской Америки, чтобы увидеть, как подобные проблемы решали другие.
Как мы упоминали выше, постепенно команда BD пришла к тестированию кошелька для мобильного телефона, который мог бы делать одну вещь — принимать и отправлять платежи. Новое решение отбрасывало традиционные элементы, такие, как формы заявлений, дебетовые карты и т. п. Клиенты не должны были приходить в отделение банка, чтобы подписать документы или предъявить удостоверение личности, — все могло быть сделано через мобильную платформу. Нужно было преодолеть нормативные и законодательные трудности, и Banco Davivienda арендовала новейшую технику, умеющую работать с большими массивами данных, чтобы проанализировать типичный образ поведения для групп схожих клиентов и отследить или отвергнуть группы с нетипичным применением.
Серьезным препятствием на пути команды стал вопрос, как организовать для людей снятие наличных, не начиная при этом дорогих и сложных программ с карточками для банкоматов. Тогда банк предложил нечто весьма необычное для банков, но распространенное в интернет-магазинах: одноразовый пароль, который в данном случае позволял клиенту снимать деньги в любом банкомате. Решение Banco Davivienda дало значительный рост, новыми клиентами банка в разных странах быстро стали более миллиона человек{99}.

Штурм решений для создания вариантов решения

Чтобы развивать этот новый инструмент, команда Banco Davivienda использовала инструменты, называемые нами «штурм решений» (solution-storming), или мозговой штурм многочисленных вариантов решения, когда до начала тестирования клиентов должен проводиться широкий поиск решения, а позже варианты сузятся до единого решения. Широкий подход к поиску решения — фундаментальный принцип таких мозговых штурмов и для инноваций в целом. Он ведет к появлению большего числа вариантов и комбинаций, которые в свою очередь ведут к новым решениям. Например, большинство людей приписывают Генри Форду создание современного серийного производства — изобретения, позволившего ему сделать автомобили более доступными. Форд радикально изменил автомобильную индустрию и всю американскую жизнь. Как он это сделал?
Мы видим производственную линию как решение, но на самом деле Форд развивал его через широкий поиск, заимствовал идеи, такие, как взаимозаменяемые детали, используемые в швейных машинах, огнестрельном оружии и наручных часах; непрерывное производство, применяемое в производстве муки, пищевых консервов, при изготовлении сигарет; конвейерное производство, практикуемое на мясокомбинатах и пивоваренных заводах{100}. Подобным образом и команда BD генерировала варианты решения, начав с широкого поиска и отчасти исследуя практики других отраслей и других стран.

Начать штурм решений

Начните с мозгового штурма проблемы и декларации перспективного образа для покупателя, как это описано в главе 4. Как и в случае с любыми мозговыми штурмами, ключевой принцип его успешного проведения — не обрубать ни одно из предложенных решений или процессов слишком рано.
Вспомните, что Banco Davivienda изначально была скептически настроена относительно того, что изымание элементов из привычного решения сработает. Мы можем дополнить: однажды участник мозгового штурма решений для Leatherman, производителя мультиинструментов и складных ножей, предложил с каждым заказанным инструментом приводить обезьянку, чтобы она собирала купленный продукт. Потребовалась вся наша выдержка, чтобы тут же не срезать идею. Однако потом она сыграла свою основополагающую роль: помогла обратить внимание на крайне легкую сборку — такую, с которой легко справится даже обезьянка.
Чтобы помочь вам проводить штурмы решений, предлагаем выбрать из нескольких техник (рисунок 5–1). Не нужно использовать все техники одновременно, думайте о них как об опциях для выбора.

Аналоги: близко и далеко

Подумайте о возможных решениях вокруг вас: от тех, что близки к вашей отрасли, до тех, что от нее далеки. Среди ближайших к вам посмотрите, не нашел ли уже кто-либо из ваших клиентов временный, обходной путь. Обычно эти временные решения держатся только на честном слове, но они дают инсайты к настоящим возможностям решения проблемы. Например, один из опрашиваемых нами предпринимателей в первое время был разочарован, обнаружив, что потенциальный клиент уже нашел временный вариант решения проблемы. Однако затем, выплатив ему небольшую компенсацию, он приобрел патент на это решение и использовал его для построения компании, которая со временем достигла рыночной стоимости более миллиарда долларов.
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Рисунок 5–1. Инструменты для мозговых штурмов решений

Посмотрите на аналоги и дополнения к вашему нынешнему решению — это может дать альтернативные решения (имейте в виду, что новые решения могут быть и в смежных отраслях). Например, одна топливная компания, которую мы изучали, позаимствовала технику печати газет для печати мембран топливного элемента. Эти примеры заимствований показывают, насколько полезны могут быть аналоги для того, чтобы понять, что надо делать и чего делать не нужно. Так, Rent the Runway заимствовала аналогичные элементы у Netflix и у систем бронирования авиабилетов, а Banco Davivienda — у интернет-ретейлеров и финансовых институтов зарождающихся рынков.

Элементы: части и целое

Рассмотрите решение с точки зрения частей и целого. На краю спектра, как в случае с Banco Davivienda, выделите один элемент существующего решения и попробуйте выстроить на нем как на основном компоненте новое решение. Или подумайте, как вы могли бы добавить или исключить из решения его части, как это сделал iPod, включив в набор функций комбинацию для быстрого поиска песен. Подумайте и о том, как вы могли бы умножить, разделить или объединить характеристики. Классический пример: Gillette увеличил количество лезвий, создав тем самым новое решение. Или рассмотрите вариант того, чтобы украсть целое решение у другой компании, спросив себя: «Как бы это решил Amazon (Apple, Disney и т. п.)?»

Наблюдаемый результат: видимое и невидимое

Подумайте о решениях, которые могут быть рядом, но которые трудно разглядеть. Например, другие, возможно, уже пытались найти решение, которое ищете вы, но потерпели неудачу. Что вы можете узнать нового, начав поиски на кладбище прежних ошибок? Следующее: рассмотрите несвязанные рынки и области знаний, чтобы заимствовать там идеи, способные преобразовать вашу отрасль. Например, идеи из биологии (ландшафты для занятий фитнесом или процессы изменчивости, отбора и закрепления) изменили образ наших мыслей о стратегии и переменах. Ищите способы разрушать традиционную мудрость вашей отрасли. Например, IKEA сломала общепринятую уверенность в том, что мебель должна приезжать в дом собранной, и тем самым произвела революцию в своей индустрии. И наконец, живите мечтами о будущем и игнорируйте текущие технологические ограничения, с которыми встречаетесь, представляйте, как могло бы выглядеть идеальное решение. Например, как могло бы выглядеть идеальное портативное музыкальное устройство? iPod прекрасен, но, может быть, лучшим решением была бы возможность покупателю назвать песню, которую он хочет услышать, сказать «играй» (play) и услышать ее в стереозвуке. Как бы вы могли воплотить в жизнь нечто подобное? Изучение новых великолепных продуктов — занятие, способное вдохновлять на новые решения.


Отбор решений для прототипов

После того как вы создали ряд вариантов решения, вы готовы выбирать наиболее многообещающие идеи для проверки их покупателями. Вспомните эксперимент Intuit из главы 1: команда, голосуя за лучшие идеи, склонялась к выбору более простых в понимании и воплощении. Комментарий дает Венди Каслмен, лидер сообщества инновационных активаторов Intuit:
«Проектные команды сумели по-настоящему «пройти широко», они отлично генерировали новые и новые идеи… Но команды плохо справились с отбором лучших, способных работать идей, поскольку наши критерии выбора были в основном ошибочные. Проблема сопротивлялась голосованию команды за идею, классическому подходу дизайн-мышления… Идеи, набравшие больше голосов, продолжали разрабатываться. Но оказалось, люди часто голосуют за то, что знакомо и легче реализуется и что редко приносит плоды, которые удивят и обрадуют клиента»{101}.

Основываясь на наблюдениях, сделанных в Intuit и других компаниях, мы рекомендуем вам разместить варианты решения на стене и далее придерживаться следующей последовательности. Во-первых, подумайте о разных темах и характеристиках, представленных среди решений, таких, как «легко пользоваться» или «высокие результаты». Затем выберите опцию каждой темы для изучения, чтобы понаблюдать, как отзовутся клиенты.
Во-вторых, найдите предложенным решениям место на шкале. Например, шкала может содержать измерения от «низкого» до «высокого» по таким показателям, как «меняющий правила игры в отрасли», «смело/рискованно», «самый легкодостижимый», «технически сложно осуществимый». Затем отберите для проверки решения позиции с разных концов шкалы. Этот подход поможет вам «идти широко» при проверке решений.
В-третьих, отобрав решения для проверки, запишите допущения наудачу или оформите их в виде вопросов, требующих ответов. Расставьте допущения по приоритету, основываясь на том, какие из них вы считаете наиболее важными для оценки, чтобы решение имело успех. Например, когда Banco Davivienda проводила мозговой штурм решений для «небанковских» клиентов, они хотели знать, проголосуют ли люди за банковские счета через свои смартфоны, не приходя в отделение банка и не разговаривая ни с кем. Было критически важно проверить это допущение именно на целевых клиентах, не имеющих времени или возможности добраться в банк. Когда критически важные допущения четко выражены, команда может приступать к созданию экспериментов (использованию прототипов) для их проверки.

Четыре вида прототипов

В полусекретном расположении лаборатория Google X исследовала сверхновые технологии, такие, как летающий ветрогенератор или воздушные шарики с Wi-Fi. Подобные виды технологий с присущими им технологическим риском и риском запроса большинство компаний не станет даже рассматривать. Первый продукт Google Glass начал выходить на рынок в начале 2012 года, и покупатели выстраивались в очередь, чтобы заплатить 1500 долларов и опробовать бета-версию. И хотя успех Google Glass никак не назовешь убедительным, процесс разработки продукта дает много уроков в построении прототипов.
Google Glass начался с проекта профессора Бабака Парвиза (Babak Parviz){102} из Университета Вашингтона. Изначально это было захватывающей технологией, однако интересным решением стало, когда команда заметила проблему: как часто в процессе социального взаимодействия люди «выключаются», чтобы проверить свои смартфоны? Команда Google X задалась вопросом: «Что, если бы, используя эту технологию, мы могли оставаться в контакте с окружающим миром и одновременно пользоваться Интернетом?» И вы можете представить, насколько масштабным был технологический вызов: как сделать возможным выход в Интернет с помощью невесомого бесконтактного устройства? Имея представление о технологическом риске, спросите себя, как много времени потребовалось команде для создания первого, полностью рабочего, готового к использованию прототипа, который напрямую транслирует изображения из Интернета? Готовы? Потребовался один день.
В недавней презентации Том Чи (Tom Chi), руководитель экспериментов в Google X, рассказал, как команда создала и проверила первый прототип (рисунок 5–2). Вот как они это сделали.
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Рисунок 5–2. Первый прототип Google Glass

После создания устройства, которое можно надеть на себя, Чи и команде надо было найти способ им управлять. Если вы смотрели фильм «Особое мнение», то, наверное, помните, как Том Круз, двигая руками в воздухе, управляет компьютером. Команда Google X тоже посмотрела фильм и спросила себя: «А почему бы не попробовать?» Есть предположения, сколько потребовалось времени для создания прототипа системы регистрации движения? Готовы? Примерно 45 минут. Чи и его команда позволили испытателям управлять устройством, прикрепив одолженную у кого-то головную повязку (надетую на запястье) к вызывающему, или кликающему, устройству (сделанному из карандаша, зажима для бумаги, палочки для еды и мышки) с помощью туго натянутой лески (пропущенной за лекционной доской) так, что любое движение пользователя вызывало напряжение и клик по устройству (рис. 5–3).
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Рисунок 5–3. Прототип навигации Google Glass

Таким образом, команда сразу же выяснила, что, хотя это и получилось у Тома Круза, на практике все выглядело странно, так что решили опробовать другие подходы. На первый взгляд казалось, что это — путь в тупик, однако каждый быстрый прототип помогал команде оттачивать конечную навигационную систему. А что насчет самих очков? Этот факт можно легко упустить из виду, но люди терпеть не могут носить тяжелые очки, которые давят на нос. И что же можно сделать с их весом? Чи и команда начали делать прототипы с использованием глины, чтобы взвесить разные части очков, и обнаружили, что нагрузку, направленную за уши, вполне можно терпеть (рисунок 5–4){103}.
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Рисунок 5–4. Прототип распределения веса в Google Glass

Опыт Google Glass показывает, как быстро может продвигаться компания в изготовлении прототипов, будь то оборудование, программное обеспечение или услуги. И Google Glass — не единственная компания. Прототипы Gmail и AdSense (продукты для таргетирования контекстной рекламы от Google, сделавшие миллиарды) — на каждый ушло по одному дню{104}. Более того, мы выяснили, что для таких компаний, как Google, Intuit и Valve, строить прототип за 24–48 часов — обычное дело.
Многие люди слышали о прототипах, но мало кто понимает их различные виды или знает, как ими правильно пользоваться. Многие менеджеры начинают двигаться в неправильном направлении, забывая о том, что каждый прототип должен отвечать на конкретный вопрос, или вкладывая в прототип неоправданно много сил лишь из-за того, что это занятие дает ощущение прогресса.
Основываясь на наших исследованиях и на имеющемся опыте, мы рекомендуем четыре вида прототипа. Вот они, от самого простого, с кратчайшим обучающим циклом, до более детализированного, сложного, с более длинным обучающим циклом:
— теоретический прототип;
— виртуальный прототип;
— минимально жизнеспособный продукт;
— минимально великолепный продукт.

Теоретический прототип

Первая вещь, которую вы можете сделать, чтобы не попасть в ловушку построения продуктов, не нужных покупателю, — это не строить ничего. Мы не сторонники бездействия. Но мы сторонники теоретических прототипов как вспомогательного инструмента, который поможет вам выжить в первые дни инновационной неопределенности и не угодить на «поле его мечты» (в ситуацию фильма «Поле чудес» (Field of dreams), отражающего миф «Построй его, и они придут»). Теоретический прототип отражает вашу идею как хорошо структурированный ментальный образ, в котором вы намечаете общие формы решения, но не его идеи. Пример теоретического прототипа — спросить покупателей: «Если бы вы могли визуально проконтролировать свой дом с мобильного телефона, вы бы захотели это сделать?»
Теоретические прототипы прекрасны тем, что это быстро и дешево. За неделю вы можете проверить несколько десятков. Например, AT&T недавно провела серию семинаров с представителями руководства, чтобы улучшить свои инноваторские навыки и рассмотреть способы улучшения обслуживания клиентов. Участникам требовалось 15 минут на пробные штурмы решений или эксперименты для проверки новых способов использования самого последнего покупательского опыта в своей области. Это были простые теоретические прототипы, например проверка того, как покупатель заходит в магазин AT&T и делает покупки, не испытывая необходимости взаимодействовать с кем-то. Эти сессии приводили к проверке заметного числа виртуальных и минимально жизнеспособных продуктов в течение следующих 12 месяцев.
Однако мы видели, как многие команды тонули в построении продукта, основанного исключительно на их интуиции, еще до того, как проверили его или позаботились о решении. По сути, главная проблема большинства корпораций в том, что, когда они изготавливают прототип, они делают его сложным, дорогим, много пользуются 3D-моделированием и другими техниками, неуместными на столь ранней стадии. Теоретический прототип дает дешевую и простую возможность «проверить» и адаптировать концепцию решения с клиентами. Вообще, когда вы разговариваете с клиентом о работе, которая должна быть сделана, вы используете теоретический прототип (или иногда — сверхбыстрый виртуальный прототип) как соломенное чучело для разговора. И в тот момент, когда вы начинаете получать от своих клиентов полные энтузиазма и позитива ответы на ваш теоретический прототип, вы готовы к созданию виртуального прототипа.

Виртуальный прототип

Несколько десятилетий назад компания IBM хотела протестировать необычное решение для распространенной проблемы клиентов: преобразование произнесенных слов в печатные. Команда компьютерных специалистов и руководителей рисовала в своем воображении новейшее, сложное распознающее программное обеспечение, которое превратило бы диктовку в текст. В дополнение к основному ПО потребовались бы высококачественные микрофоны и адаптивный алгоритм интерпретации различных диалектов и особенностей дикции. Технологический риск казался высоким, но команда верила, что, преодолев технические трудности, решит огромную проблему покупателей.
Но как могла компания IBM проверить, есть ли покупателям дело до этого решения, прежде чем инвестировать в него огромные средства? Казалось бы, понадобится как минимум примитивная бета-версия решения, чтобы проверить, стоит ли его выстраивать. Вместо этого команда IBM повесила поперек комнаты простыню, и пока клиент говорил, машинист, спрятанный с другой стороны простыни, улавливал его слова и выводил их на экран компьютера так, чтобы клиент видел текст. По сути, IBM «притворилась», что у них есть решение, чтобы ответить на вопрос «надо ли это клиентам?»{105}. Подобно командам IBM и Google Glass, наиболее успешные менеджеры используют виртуальные прототипы (ВП) — «притворотипы» (pretend-otypes), — чтобы отвечать на ключевые вопросы, избегая по возможности затрат на развитие дорогих и ненужных решений.
Чтобы создать ВП, задайте себе простой вопрос: «Если бы мне нужно было продать это решение сегодня, как бы я мог подделать его, чтобы продукт казался настоящим?» Ответ подскажет вам, что вы могли бы сделать и как быстро. Наши любимые ВП использует PowerPoint: наброски, находящиеся под рукой детали и другие приспособления для имитации. Например, PowerPoint может изобразить программное обеспечение, на разработку которого могли бы уйти месяцы, если задать в нем невидимые активные участки, приводимые в действие кликом мышки. Похожим образом Kaiser Permanent подделывал различные сервисные инновации с помощью раскадровок и отрепетированной симуляции оказания услуг. Один наблюдатель сказал: «Есть что-то магическое в низкокачественном испытании чего-либо. Оно дает людям остро почувствовать свою причастность. И чем больше оно проработано, тем больше людям кажется, что все уже готово»{106}.
Какие бы вы ни использовали приспособления — включая столь продвинутые, как 3D-принтеры, видео— или флеш-демонстрации, — помните, что все прототипы должны создаваться для ответа на конкретные вопросы. Скорее всего, ваш ВП не лучшим образом представит продукт, но его задача — начать отвечать на ваши ключевые вопросы или гипотезы по поводу того, чего хотят клиенты. Сделав лишь минимум, нужный для получения отклика по поводу соответствующей прототипу неопределенности, с которой вы сталкиваетесь, вы ускорите свое обучение и сохраните гибкость. Способность быстро обучаться с помощью прототипов (особенно виртуальных) может стать вашим главным преимуществом перед более медленными конкурентами. Говоря словами инноватора: «Новичок обыграет в шахматы мастера, если будет делать каждый раз по два хода»{107}.

Минимально жизнеспособный прототип

Когда у кого-то из представителей гиганта социальных игр Zynga появляется идея новой игры, никто не начинает процесс с ее разработки. Вместо этого члены команды выпаривают идею до пяти слов и устраивают проверку дымом, как описано в главе 4, чтобы посмотреть, вызывает ли это какой-то покупательский интерес. Предположим, что у кого-то есть идея игры по запуску новой больницы. На интернет-странице с высоким трафиком размещается дешевое рекламное объявление, задающее вопрос: «Мечтали ли вы когда-нибудь организовать больницу?» Пользователи, кликнувшие в объявление, получают короткое описание теоретического прототипа и сообщение о том, что получат имейл, когда разработка игры завершится.
Если объявление собирает достаточно откликов, дизайнеры Zynga проводят неделю или меньше того за построением минимальной, «голой» версии и рассылают ее по списку собранных адресов. А потом смотрят, что нового они могут узнать о своем решении: сколько пользователей регистрируется, как долго играют, какие характеристики им нравятся, какие — нет и т. д. Этот недельный тест или то, что называется «минимально жизнеспособный прототип» (МЖП), помогает им получить важнейшие сведения о реальных желаниях клиентов и решить, начинать ли новый цикл или отправляться на поиск других идей.
Под минимально жизнеспособным прототипом понимают продукт, имеющий минимальный набор характеристик, достаточных для его самостоятельной работы, и при этом решающий «коренную» проблему (мы используем слово «прототип», а не «продукт», как в «Экономичном стартапе» Эрика Райса, чтобы подчеркнуть, что ваша цель — это прежде всего проверить допущения, а не построить продукт){108}. Вы создаете МЖП, чтобы проверить, какие характеристики с наибольшей вероятностью подтолкнут клиента к покупке. Как упражнение в стрельбе из лука: попасть в яблочко — значит попасть в характеристики, двигающие продажи, а прочие характеристики оставить на заднем плане. Почему? Можно легко увязнуть в характеристиках, добавляющих стоимость продукту. Добавляя характеристики, вы чувствуете, будто повышаете шансы того, что покупателю понравится продукт, но на деле они могут только помешать ему разглядеть, как ваше решение справляется с его проблемой (см. «Не забывайте идти узко»). Что еще хуже, вы теряете время на характеристики, которые не мотивируют клиента к покупке. Вы можете сразу не заметить «яблочко», так что используйте ВП и МЖП, чтобы выявить те характеристики, что имеют наибольшее значение для покупателя. Поначалу процесс может показаться беспорядочным и случайным. Но помните, что вы можете использовать множество МЖП для проверки минимальных наборов характеристик и делать это по возможности быстро, чтобы получать разнообразные и полезные отклики от целевой аудитории.
Не забывайте идти узко
Когда соучредители компании, занятой разработкой образовательного программного обеспечения, впервые встретились с директором по технологиям Университета Южной Калифорнии, его отклик на бета-версию их продукта казался вполне положительным. Предшествующие разговоры с руководителями университета и факультетов позволили выявить серьезную проблему с нынешним обучающим программным обеспечением. Но чтобы лучше понять, насколько хорошо они решили проблему, члены команды решили показать руководству свой минимально жизнеспособный прототип — в сущности, недорогую версию ПО на базе flash-технологии, где особое внимание уделялось 20 характеристикам, которые они считали наиболее ценными для преподавателей. А затем был задан главный вопрос: «Сколько вы готовы заплатить за подобное решение?» Несмотря на прежний энтузиазм руководства, ответ — 2500 долларов в год — сильно омрачил их надежды на построение устойчивого бизнеса.
Но, прежде чем покинуть комнату, они попробовали применить рекомендуемый нами инструмент под названием «Игра в НИОКР за 100 долларов»{109}. Вы просите клиента ассигновать 100 долларов на исследование и разработку наиболее желанных для них характеристик. Когда разработчики задали этот вопрос, то с удивлением услышали, что руководство университета готово отдать 80 долларов за простую возможность перетаскивания мышкой и оставшиеся 20 распределить еще на две характеристики. Примерно то же самое повторилось и еще в двух университетах.
Имея эти сведения, команда создала новый флеш-прототип и вернулась к руководителям первого университета, на этот раз — с минимально жизнеспособным продуктом, имевшим всего три опции, наиболее значительной из которых была возможность двигать что-либо мышкой. Какой ответ на этот прототип голой версии подсказывает вам ваша интуиция? Собственно, этот продукт им понравился больше и купить лицензию на год было предложено за 12 500 долларов. Сосредоточившись на минимальном количестве опций, команда продала более простой продукт с десятой частью возможных опций в пять раз дороже изначально предложенной цены{110}. На протяжении всей книги мы подчеркиваем, насколько важно разойтись и двигаться широко, но, создав МЖП, не забудьте собраться и пойти узко, чтобы по-настоящему отточить решение проблемы.

В дополнение скажем, что, вместо того чтобы помещать множество опций в один прототип, неплохо было бы создать несколько прототипов, делающих упор на ключевые характеристики, и посмотреть на реакцию клиентов (см. «Не навредит ли МЖП бренду?»). Имеет смысл даже проверка прототипа, лишенного ключевых опций. Помните, цель — научиться, и учиться проще, когда в одном МЖП проверяется меньшее число измерений. Одна из команд, с которой мы работали, тестировала медицинский прибор с исключенной ключевой опцией, которая, по их ощущениям, должна была добавить ему стоимости (и в то же время замедлить процедуру одобрения Управлением по контролю качества пищевых продуктов и лекарственных средств, FDA), и обнаружила для себя абсолютно новый рынок, которому, в общем-то, и не нужна была та «ключевая» опция.
Не навредит ли МЖП бренду?
Некоторые компании беспокоятся, что, предложив рынку низкокачественный МЖП, могут испортить имидж своей торговой марки. Для продуктов из устоявшихся категорий, где у покупателей есть понимание продукта и четкие ожидания от него (условия низкой степени неопределенности), МЖП действительно могут быть опасными, поскольку покупатели будут требовать того, что Джоффри Мур (Geoffrey Moore) называл «полностью сконфигурированные решения»{111}. Но когда компании запускают новые продукты, которые еще не до конца поняты и часто разработаны инноваторами, покупатели этих продуктов ждут меньше и им готовы простить МЖП. Поэтому, когда вы тестируете МЖП с группой клиентов, можно обойтись этим минимальным прототипом. Конечно, он заставит вас краснеть от смущения. Но, как настаивает Эрик Райс, если вы не испытываете смущения, то вы проделали слишком большую работу. Вы создали не МЖП.
Чтобы уменьшить беспокойство, мы предлагаем несколько тактик. Во-первых, создайте отдельную торговую марку или подмарку, которая четко сообщала бы о черновом статусе продукта. Например, Intuit выпускает все МЖП под брендом Intuit Labs, а Google использует Google Labs.
Во-вторых, подойдите к обязанности проверить МЖП с другой стороны, предложив высококачественные услуги и бонусы за тестирование МЖП. Например, когда Samsung запускала экспериментальный холодильник в Южной Калифорнии, она предложила покупателям горячую линию с дополнительными услугами (если что-то пойдет не так, компания была готова заменить холодильник и все его содержимое в течение 24 часов). Один наш знакомый участвовал в этом эксперименте, и с его холодильником возникла проблема. Как он сказал нам: «Они так хорошо решили мою проблему, что отныне я собираюсь покупать только товары Samsung»{112}.
И помните, вы тестируете МЖП лишь с группой клиентов, а не со всем человечеством. Подумайте о группе, ограниченной географией (например, один город), типом клиентов (давние клиенты) или просто количеством.


Минимально великолепный продукт

Когда у вас есть минимально жизнеспособный прототип, а основные допущения оценены, следующим шагом станет создание того, перед чем покупатель не сможет устоять, того, что он полюбит, того, что будет потрясающим. Мы впервые услышали о минимально великолепном продукте (minimum awesome product, MAP), когда наблюдали за глобальной обучающей сессией в Intuit, передававшейся для всех дизайнеров и разработчиков продуктов и архитекторов пользовательского интерфейса компании. Тренинг призван был ответить на единственный вопрос: «Что значит «великолепный»?
Ранее Intuit уже устраивал тренинг по экономичному стартапу, поэтому все были знакомы с концепцией минимально жизнеспособного продукта. «Когда вы говорите «минимально жизнеспособный продукт», инженеры обычно слышат слово «продукт». И хотят сразу броситься его разрабатывать, — говорит Кук. — На ранних стадиях новой идеи продукта мы хотим, чтобы наши инженеры просто экспериментировали, проверяли свои гипотезы наудачу»{113}. Мы согласны с Куком и поэтому предпочитаем заменять слово «продукт» словом «прототип», используя термин «минимально жизнеспособный прототип». Однако когда МЖП показал, какие опции с наибольшей вероятностью побудят клиента сделать покупку, пора двигаться к жизнеспособному, а от него — к великолепному продукту.
Цель минимально великолепного продукта — представить решение настолько экстраординарное с точки зрения наиболее значимых измерений, что оно смогло бы вызвать позитивные эмоции ваших клиентов. Скотт Кут объясняет: «В том, что имеет значение, не надо быть «жизнеспособным», надо быть «великолепным» в том, что имеет значение, и при этом выдерживать некомфортно узкую сконцентрированность». Другими словами, нужно определить минимально возможный набор опций и затем неотступно работать над тем, чтобы решение в этих измерениях было великолепным. Но что значит великолепный? И как этого достичь?
Покупатели скажут о новом продукте «великолепный», когда он вызывает позитивные эмоции: дает глубокое удовлетворение, успокаивает тревогу, рождает уверенность. Часто «великолепные» решения делают и неожиданные вещи, вызывающие положительные эмоции. Когда продукт или услуга удивляют вас чем-то неожиданным, чем-то, что вы даже не считали возможным, это также вызывает положительные эмоции и побуждает сказать: «Это великолепно!»
Такое часто удавалось Apple. Когда появился первый iPod, покупатели сказали: «О! Я действительно могу повсюду брать с собой всю коллекцию песен. Это великолепно!» Когда появился первый iPhone, многие покупатели говорили: «О! Я могу делать это (слушать музыку, фотографировать, искать адреса и т. д.) со своим телефоном! Это круто». Известно, что Стив Джобс говорил: «Задача Apple не в том, чтобы давать клиентам то, что они хотят. Задача — давать им то, о чем они даже не знали, что хотят (или нуждаются в этом). Именно тогда вы вызываете положительные эмоции».
Конечно, это очень высокая планка. Что, если продукт отлично справляется с работой, которая должна быть сделана, но не делает это неожиданным способом? Например, компания Dyson нахваливает себя за то, что ее пылесосы «всасывают вдвое больше, чем любой другой пылесос». Может ли двойное всасывание вызвать по-настоящему положительные эмоции? Ответ: конечно да. Но решение должно быть заметно лучше, чем альтернативные решения (и конечно, покупателя должно волновать это всасывание). Решение вызывает положительные эмоции, удивляя покупателя, насколько лучше это предложение по сравнению с другими.
Еще пример. Компания Intuit определила, что является проблемой для большой группы американцев: простые налогоплательщики с большим трудом заполняют запутанные налоговые формы. Из более ранних экспериментов, использующих теоретические и виртуальные прототипы, Intuit узнал, что у обычных людей часто возникают сложности с пониманием того, какую информацию из деклараций об удержаниях из зарплаты (форма W-2) нужно переносить в налоговую декларацию. (Рекомендации о том, как больше извлечь из экспериментов, ищите в «Как провести хороший эксперимент».) Тогда дизайнеры Intuit проверили МЖП, который позволил заполняющим фотографировать свою форму W-2 на мобильный телефон или фотоаппарат и загружать в компьютер, после чего программа переносила данные из W-2 в нужное место налоговой декларации. Тест показал, что пользователям понравилась идея с фотографиями, данные с которых волшебным образом появлялись в декларации. Но им не понравились предшествовавшие этому шаги по загрузке фотографии в компьютер, поскольку процесс требовал времени и был довольно сложен. «Почему я не могу просто сфотографировать W-2 и закончить декларацию на телефоне?» — спрашивали многие.
Intuit выслушал и создал прототип, который фотографировал, загружал сведения в налоговое приложение и быстро вносил их в декларацию (задав пользователю несколько основных вопросов) на смартфоне. Это значительно сократило время и упростило подготовку к уплате налогов для простого пользователя. Тесты Intuit показали, что приложение, названное SnapTax, позволяло обычным налогоплательщикам делать фотографию и сдавать налоговую декларацию менее чем за 10 минут (этим Intuit делился в своей рекламе). Это было неожиданно. И вызвало значительный позитивный эмоциональный отклик пользователей. Один из первых пользователей SnapTax, оценив его пятью звездочками, похвастался, что это было так просто, что он подал налоговую декларацию во время свидания в День святого Валентина. Он и его девушка были настолько счастливы, что так легко покончили с налогами, что это стало их самым лучшим свиданием. Могли ли вы представить себе продукт для подачи налоговой декларации, который бы вдохновлял пользователей на такие эмоции?
Чтобы создать минимально великолепный продукт, компания Intuit ориентировалась на простых налогоплательщиков (примерно 59 млн человек), определила ключевые болевые точки, а затем упорно искала решение для излечения этой боли неожиданно простым способом. Конечно, минимально великолепным продуктом изначально становится отвечающий требованиям МЖП. На деле с мобильной версией SnapTax случилось то, что 90 % пользователей забросили приложение, сделав три движения. Почему? «Потому что на первых экранах нужно было создать аккаунт с именем, паролем и т. п., — говорит глава разработки SnapTax Амир Эфтехари (Amir Eftekhari). — А пользователи просто хотели посмотреть, как работает приложение. Они не хотели создавать аккаунт»{114}. Тогда Intuit переделал приложение так, чтобы за три прикосновения пользователь мог увидеть три шага, достаточных для заполнения декларации, и, загрузив фотографию W-2, запустить процесс. Настройка аккаунта и оплата требовались лишь тогда, когда все было подготовлено к подаче данных, и обычно это занимало менее 10 минут. Смысл в том, чтобы использовать МЖП для быстрого улучшения вашего решения в тех измерениях, которые вызывают эмоции, и превращать МЖП в минимально великолепный продукт.
Когда вы дорабатываете свой прототип, помните, что клиентам нужно ваше решение, чтобы выполнять работу, которая должна быть сделана, и что у каждой работы есть функциональное, социальное и эмоциональное измерения. Ваше решение может стать великолепным, оказавшись неожиданным в любом из этих измерений работы. Но будьте осторожны: трудно быть великолепным для всех. Оставайтесь «некомфортно узкими», пока делаете свой минимально великолепный продукт.
Как провести хороший эксперимент
Большинство людей считают, что понимают, как экспериментировать, но когда мы обучаем руководителей и студентов, в 90 % случаев они сначала ошибаются. Какие же ошибки они делают?
— Нет гипотез и нет показателей. Не начинайте эксперимент, не имея четкой гипотезы или критериев оценки того, что вы узнаете.
— Неправильные инструменты. Не полагайтесь на фокус-группы. Они часто застревают в групповом мышлении. И постарайтесь не начинать с опросов. Вы еще не знаете, какие задавать вопросы.
— Плохие примеры. Убедитесь, что обращаетесь к нужным представителям клиентуры. Часто для экспериментов отбираются не те люди (из соображений удобства) или готовы вести разговор со всеми (всеми, кто есть, например, в помещении). А также не переформулируйте решение после каждой беседы, дождитесь, пока наметится система, и лишь потом меняйте формулировку.
Хорошие эксперименты, напротив, позволяют проверять самые важные допущения быстро, надежно и по возможности при подходящей выборке клиентов. И тогда получают взвешенные результаты. Посмотрите на следующие простые эксперименты Intuit. Ответственные за финансовые операции хотели удержать подписчиков из числа представителей мелкого бизнеса, у которых вскоре истекал срок действия кредитных карт. Они рассылали этим клиентам имейлы, однако многие не отвечали, и когда кредитная карта заканчивалась, заканчивался и поток доходов от этого клиента. Команда в поисках лучшего пути хотела проверить, получали ли клиенты письма и были ли эти письма эффективны настолько, чтобы вызвать желание ответить. «Идея была в том, чтобы позвонить клиентам, убедиться, что они знают о нашей попытке связаться с ними, и побудить их к немедленному действию, не откладывая на потом: люди из мелкого бизнеса — занятые ребята и забывают о том, что не срочно», — рассказывала Венди Каслмен, инновационный активатор из Intuit. Так что команда начала эксперимент для проверки гипотезы о том, что многие клиенты не получают электронные письма от Intuit. Когда члены команды обзвонили дюжину клиентов, отобранных в разных покупательских сегментах, обнаружили, что у четверти из них были устаревшие адреса и поэтому они не получали имейлы. Другие не видели срочной необходимости в интернет-переписке. После этого команда предприняла еще один эксперимент: она наняла несколько человек на временную работу — обзванивать предприятия, которым пора было получать новую карточку. Результатом новой организации коммуникации стало более 8 млн долларов возвращенных доходов в 2013 финансовом году.
Этот эксперимент быстро проверил ясную гипотезу, как, используя поведение клиентов, их данные, получить четкие, измеримые показатели успеха. Хотя этот эксперимент завершился, но Intuit проводит сотни других экспериментов, из которых команда быстро узнает, что не работает и почему, и возвращается к началу, чтобы исследовать новые идеи.



Отлично ли вы справились с решением? Три теста

Использование виртуальных прототипов и МЖП — процесс поучительный, но подчас неоднозначный. Как вы узнаете, правда ли это, когда в ответ на ваше решение слышите: «Вау! Вы действительно это сделали?» Мы рекомендуем несколько тестов, которые вы можете использовать, чтобы «отлично справиться, потом оценить», а не наоборот.

Вау-тест

Если вы находитесь на начальной стадии разработки теоретического или виртуального прототипа, мы рекомендуем «вау-тест» для определения, насколько трогает клиентов ваше решение. В вау-тесте две части. Первая — качественная: когда вы показываете клиентам свой прототип, вы видите их энтузиазм или они просто вежливы? Если энтузиазма нет ни в их лицах, ни в их голосах, то, вероятно, стоит внести изменения.
Второй — количественный: попросите покупателей оценить по шкале от 1 до 10, насколько их вдохновляет возможность приобретения этого продукта (где «10» — «очень вдохновляет», готовы купить и «1» — совсем не вдохновляет). И нужно пытаться улучшить со временем свой вау-счет, стремясь к среднему значению, превышающему 7. Если значения значительно ниже 7, то стоит предположить, что клиенты просто стараются быть вежливыми и решение нужно пересмотреть{115}.

NPS-тест

Когда у вас готов МЖП или минимально великолепный продукт, которым клиенты уже могут начать пользоваться, можно применять потребительские тесты. Вариантов теста не так много, наш любимый — индекс потребительской лояльности (NPS). Как вы помните, NPS основывается на единственном вопросе: насколько вероятно (по шкале от 1 (точно нет) до 10 (крайне вероятно)), что вы порекомендуете этот продукт или услугу коллеге или другу. «Рекомендатели» отмечают 9 или 10, «пассивные» — 7 или 8, «критики» — от 1 до 6. NPS компании (или продукта) — это процент промоутеров минус процент противников (рисунок 5–5).
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Рисунок 5–5. Индекс потребительской лояльности

Вашей целью должно быть получение 9 или больше баллов от целевой покупательской группы. Но вначале этого не будет, так что не опускайте руки. Лучше используйте описанные нами прототипы и повторяйте попытки. Когда 80 % или более ваших основных покупателей поставят вашему решению 9 или 10, а средний NPS превысит 60 %, это будет означать, что вы не только отлично справились с решением, но и создали сторонников вашего продукта. Отметьте также, что мы сказали «основных» покупателей, а не всех покупателей: одна из главных ваших сложностей — оставаться узкосконцентрированными на покупательской группе. Десять покупателей могут попросить вас о 12 опциях, которые начнут тянуть вас в самые разные стороны. Как мы уже упоминали, если вы попытаетесь угодить всем, то так никогда и не справитесь с решением на «отлично» и не превратите клиентов в своих сторонников. Когда собираете отклики от своих клиентов, ищите сюжеты, с которыми целевые клиенты связывают функциональные, социальные и эмоциональные измерения работы, которая должна быть сделана, и затем устраняйте некоторых клиентов из группы целевых (скажите себе, что решите их проблему позже). Например, когда инженер Google Пол Бакхайт создавал прототип Gmail, ему поручили найти 100 «счастливых» пользователей. «Я подумал: «О, это просто! Вроде в Google несколько тысяч сотрудников», — сказал Бакхайт.
Но оказалось, что счастье — высокая планка, и вообще, стоит очень постараться, чтобы люди сказали, что они счастливы. Обычно мы приходили к людям и спрашивали: «Что нужно, чтобы сделать тебя счастливым?» И в некоторых случаях они просили чего-то такого сложного, на что мы говорили: «ОК, но, кажется, Google никогда не сможет сделать тебя счастливым». А другим надо было сделать какую-то мелочь (и мы могли это сделать), и они были счастливы. Так мы и создавали самые простые вещи, пока 100 человек не стали счастливыми. Даже 100 не кажется большим числом, но выясняется, что люди довольно сильно похожи друг на друга, и если 100 из них вы можете сделать счастливыми, то обычно можете сделать счастливыми и больше{116}.

Для начала наметьте получить 9 или 10 по шкале NPS, а потом подумайте о том, как подступиться к сотням{117}.

Тест оплатой

Последняя проверка того, отлично ли вы справились с решением, — это понять, готовы ли люди заплатить за него. Понятно, что некоторые менеджеры боятся задать трудный вопрос о том, будут ли покупатели (или пользователи) платить. Но тянуть и не задавать вопрос — значит достаточно поздно понять, жизнеспособно ли ваше решение. Мы видели много случаев, когда потенциальные клиенты со всем энтузиазмом реагируют на прототип, но когда дело доходит до того, чтобы доставать кошелек, энтузиазм испаряется. В то же время мы видели случаи, когда клиенты готовы заплатить за продукт, которого еще даже не существует. Один из наших любимых примеров — Coin (устройство размером с кредитную карту, хранящее данные всех ваших карт), компания сумела продать миллионы карт, которые оказались у покупателей лишь год спустя. И, по правде говоря, в этой истории нет ничего исключительного: краудфандинг, транзакции по которому за 2013 год составили более 5 млрд долларов, представляет собой вариант теста оплатой, когда инвесторы заранее оплачивают что-либо{118}.
По сути, тест оплатой предполагает вопрос покупателю, будет ли он платить за решение, получите вы деньги или нет. В большинстве случаев тест оплатой проводится на стадии МЖП или позднее. Во время теста вам нужно получить заслуживающее доверия обязательство от клиентов. Просто спросив, заплатят ли они, можно не получить надежных результатов. В расчет надо брать поступки. Например, Intuit дает тестировщикам прототипа возможность предзаказать или купить его, воспользовавшись кредитной картой. После того как они ввели четыре первые цифры, всплывает сообщение о том, что их контактная информация сохранена и с ними свяжутся, когда товар пройдет заключительные проверки и его можно будет купить.
В этом месте нам стоит прояснить один важный момент: мы не предлагаем вам идти и продавать. Это может прозвучать противоречиво, но продажа закрепляет модель односторонней коммуникации и закрывает вас для обратной связи. Вместо этого держите в голове, что, проводя тест оплатой, вы пытаетесь получить покупательские отзывы. Если клиенты готовы заплатить, отлично! Но если клиенты сомневаются или останавливаются, смотрите и на это как на хороший результат: это дает вам возможность напрямую спросить клиента, чего еще им не хватает в решении.
Не ждите слишком долго, чтобы провести тест оплатой, поскольку это последняя проверка того, справились ли вы с решением поставленной задачи. Мы слышали достаточно много историй о менеджерах, которые откладывали проведение теста оплатой, чтобы слишком поздно понять, что их решение не было ни жизнеспособным, ни великолепным.


Матрица процесса решения

Чтобы составить карту процесса, который приведет к отличному решению, рассмотрите матрицу, представленную на рисунке 5–6. Она отражает предлагаемый нами подход, начиная со штурма решения, генерирующего множество решений. Затем отбирайте несколько решений, которые будете проверять с покупателями, используя теоретические прототипы. Далее используйте вау-тест, чтобы понять, какие решения привлекли наибольшее внимание. Следующий шаг — создайте как минимум три виртуальных прототипа, воплощающих различные аспекты решения, и проверяйте их с покупателями. Постепенно, с помощью описанных здесь тестов все прототипы сливаются в единственный виртуальный прототип, и вы можете приступить к созданию минимально жизнеспособного прототипа. На стадии МЖП надо начинать тест NPS или тест оплатой, чтобы определить, какие опции подчеркивать и усовершенствовать на пути к минимально великолепному продукту.
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Рисунок 5–6. Матрица процесса решения

Осторожно: не попадитесь в ловушку своих возможностей
Крупные компании развивают основные области специализации, которые и обеспечивают их успешность. И руководители имеют тенденцию застревать в этих сетях — обращаться лишь к областям, приведшим компанию к нынешнему состоянию. Однако оказавшиеся в сетях компании сталкиваются с большой опасностью. Есть горстка компаний, которые отклонились от своих основных видов деятельности и потерпели неудачу, но при этом есть множество случаев, когда в период неопределенности компании держались за привычные области и упустили огромные возможности либо были задушены инновациями.
Выходить за пределы своей текущей деятельности важно и по другой причине: обычно люди создают новые решения, комбинируя технологии и идеи из разных областей. Это означает, что при генерировании решений широкий поиск обычно превосходит по эффективности поиск узкий. И хотя узкий поиск внутри компании кажется более рациональным, результаты в виде поступательных и пошаговых решений, как правило, не радуют покупателей. Поиск среди широкого спектра технологий и фирм (может быть, в виде альянса) крайне важен для крупных компаний, если они надеются решить новые проблемы и выйти на новые рынки. Amazon — одна из немногих известных нам крупных компаний, сумевших развить множество технологий внутри себя и в партнерстве с другими фирмами: в ней черпались идеи для генерирования решений, помогавших выходить на новые рынки.


На пути к великолепному

Почти 90 % первоначальных предложений не ведут к решению из-за обнаруживающихся серьезных проблем. Это объясняет, почему начинать разработку продукта или услуги еще до того, как вы выяснили, чего ему может не хватить для достижения цели, — безрассудно. Это объясняет также, почему так важно проверять множество опций, используя прототипы. Применение штурмов решений и прототипов сведет к минимуму ваши инвестиции, ускорит обучение и позволит проверить допущения, способные погубить вашу идею. Мы рекомендуем вам использовать цикл широкого поиска, за которым следует создание теоретического, виртуального и минимально жизнеспособного прототипа, а затем и минимально великолепного продукта, чтобы проверять свои гипотезы и отвечать на критически важные вопросы. Помните о создании прототипов для ответа на конкретные вопросы и о применении четкой системы их оценки. Воспользуйтесь свободой использования прототипов для оценки решений как ключом к успеху в условиях неопределенности.

Глава 6
Бизнес-модель: утвердить стратегию выхода на рынок

Размах и скорость, с которой инновационные бизнес-модели преобразовывают ландшафт индустрии, сегодня беспрецедентны.
Александр Остервальдер и Ив Пинье
«Построение бизнес-моделей»
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Godrej & Boyce Manufacturing — компания со 115-летней историей, продающая потребительские товары в Индии, главным образом предметы домашнего обихода. Годами компания успешно продавала созданные за рубежом технологии, например холодильное оборудование, наиболее обеспеченному населению. Однако когда на рынок Индии хлынули дешевые товары из других азиатских стран, доля рынка Godrej начала быстро уменьшаться. Пока руководители компании искали способы ответить, они открыли удивительную вещь, которая вполне могла стать ядром проблемы, стóящей решения: в 80 % индийских домовладений не было холодильников. Поскольку компания уже больше века работала в духе лучших бизнес-учений, то она немедленно приступила к разработке решений. Вспоминает Навроз Годрей (Navroze Godrej), директор специальных проектов: «Мы представили, что сможем сделать сжатую версию холодильника. Сделать его меньше, сделать его дешевле. И мы заранее представляли себе, как построить бренд, который найдет отклик у потребителей через масштабное продвижение и яркую рекламную кампанию» (рисунок 6–1){119}.
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Рисунок 6–1. Изначальное видение системы охлаждения

Команда Godrej при поддержке Innosight (инновационная консалтинговая фирма, среди учредителей — Клейтон Кристенсен (Clayton Christensen)) быстро осознала ошибочность подхода, где в самом начале стоит решение, и попыталась вместо этого сначала понять проблему. Члены команды пустились в путешествие по Индии и были шокированы тем, насколько ошибочными были их изначальные догадки. Как вспоминает Навроз Годрей, это было «длинное и чарующее путешествие. Нас многое удивляло, нас многое шокировало»{120}. Общаясь с потребителями, они понимали, что женщины, ведущие хозяйство в сельских областях Индии, сталкиваются с множеством трудностей. Одной из них было то, что они не могут хранить еду, так что вынуждены покупать и готовить ее каждый день, что требовало много времени и больших затрат. Кроме того, у многих потенциальных покупателей было прерывающееся энергоснабжение, что исключало использование стандартных холодильников, на которые они раньше рассчитывали. Далее, если холодильник ломался, цена ремонта, вероятно, была бы запредельно высокой, поскольку существовало крайне мало ремонтных мастерских, особенно в сельской местности. Навроз Годрей вспоминал: «Имея всю эту информацию, мы поняли, что наши первоначальные гипотезы были полностью неверны. Мы поняли, что не сможем просто поменять внешний вид и перенастроить обычный холодильник и подсунуть покупателям то, что получилось»{121}.
Основываясь на своем понимании работы, которая должна быть сделана для покупателей, члены команды решили энергично взяться за проблемы, с которыми сталкиваются женщины с низкими доходами. Изучая решения, они протестировали несколько виртуальных и минимально жизнеспособных прототипов и обнаружили критически важные опции любого решения. Например, намеченной ими группе покупателей требовалось гораздо меньше места, чем было в обычном холодильнике. Целевые покупатели просто не могли себе позволить покупать и хранить большое количество еды. Они также поняли, что к холодильнику нужна батарея, которая будет поддерживать его в периоды отключения электроэнергии. А учитывая температуру выше 30 °С в некоторых регионах Индии, крайне важным было минимизировать потери холода при открытой двери.
Так команда пришла к решению, близкому скорее к охлаждающей камере: chotuKool открывался сверху, что предотвращало потери холода, и вырабатывал холод, используя твердотельную термоэлектрическую технологию, а не знакомый всем хладагент. Более того, все компоненты, включая батарею, были размещены в крышке, чтобы ее легко было извлечь для обслуживания (рисунок 6–2).
Казалось бы, команда отлично справилась с проблемой и решением, и многие компании решили бы, что успех достигнут и нужно включить продукт в существующую бизнес-модель — наладить общение с клиентами и получать от них прибыль. К сожалению, подобные допущения часто убивают новации. Например, Godrej вначале допускала, что может просто «запустить продукт, как обычно, в сопровождении мощной рекламной кампании»{122}. Однако, общаясь с покупательницами, члены команды выяснили, что для них огромную роль в принятии решения о покупке играет мнение местной общественности и близких. И если команда chotuKool хотела убедить женщин покупать свой продукт, то нужно было научиться общаться с этими женщинами.
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Рисунок 6–2. Прототипы chotuKool

Команда провела некоторое количество экспериментов с бизнес-моделью. В одной из бизнес-моделей она «запускала» новый chotuKool (что на хинди означает «маленький холод») на ярмарке, посещаемой более чем 600 женщинами и другими местными жителями. Именно в разговорах на ярмарке команда открыла лучшие способы общения с этим покупательским сегментом (лучший посыл, лучшие каналы). Члены команды также выяснили, что ввиду низких доходов домовладений их целевых покупателей цена на chotuKool должна быть ниже 50 долларов, и даже в этом случае большому проценту покупателей понадобятся кредиты.
Эти ценовые ограничения означали, что традиционная цепь поставки оборудования (действовавшая в течение 50 лет) не сработает правильно в случае с недорогим, низкорентабельным продуктом для клиентов из сельской местности, где так мало магазинов бытовой техники. Команда экспериментировала с несколькими подходами и общалась с максимально возможным количеством экспертов и простых людей, чтобы найти пути решения проблемы. Прорыв, наконец, был совершен, когда Г. Сандерраман (Gopalan Sunderraman), вице-президент Godrej и руководитель проекта chotuKool, разговаривал с ректором о получении форм заявлений для своего младшего сына: представитель университета сообщил, что Сандерраман может получить формы в любом почтовом отделении. Когда на следующий день тот отправился на почту и попросил нужные формы (которые ему выдали за определенное вознаграждение), его удивил услужливый сотрудник, который рассказал еще о нескольких университетах и подкрепил рассказ их формами заявлений.
Сандеррамана осенило, что почта, имевшая отделения во всех уголках сельской Индии, могла бы стать идеальным дистрибутивным каналом для chotuKool. В ходе дальнейшего общения на местности команда Godrej узнала, насколько важное место в деревнях занимают сотрудники почты: к ним относились как к заслуживающим доверия друзьям и даже приглашали в дом на чашку чая. В этот момент команда поняла, что они могли бы фактически включить почтальонов в канал продаж и задействовать почтовые отделения для создания абсолютно новой сети дистрибуции, которая наряду с новой схемой микрофинансирования позволила бы Godrej распространять, продавать и делать деньги на chotuKool, при этом заметно улучшая жизнь местных сельских жителей{123}.
История chotuKool показывает, что даже после того, как вы отлично справились с проблемой и решением, работа команды не завершена. Необходимо создать бизнес-модель, которая позволит вам успешно вывести решение на рынок. В этой главе мы сосредоточимся на том, как утвердить уникальную стратегию выхода на рынок для ваших инновационных проектов.

Подтвердить каждый компонент бизнес-модели

Термин «бизнес-модель» означает общую стратегию создания ценности для клиента и получения от клиента прибыли. Самое главное измерение бизнес-модели — это решение, или ценностное предложение, которое делает фирма целевому потребителю. Если вы отлично справились с решением важной проблемы конкретной группы клиентов, то готовы проверять и утверждать важнейшие компоненты бизнес-модели для построения эффективной, созданной на основе собранных данных стратегии выхода на рынок.
Помочь обдумать различные измерения бизнес-модели могут несколько инструментов. Один из наших любимых — матричная канва бизнес-модели, предложенная Александром Остервальдером и Ивом Пинье. В матрице представлены девять компонентов бизнес-модели, начиная с ценностного предложения. Мы очень рекомендуем прекрасную книгу этих авторов «Построение бизнес-моделей» (Business Model Generation) для внимательного изучения{124}. Основываясь на нашем опыте и проведенных исследованиях, мы выделяем шесть компонентов бизнес-модели, или параметров матрицы, которые вы должны подтвердить для вывода своего ценностного предложения на рынок. Мы воспринимаем ее как «моментальный снимок» бизнес-модели (рисунок 6–3).
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Рисунок 6–3. Моментальный снимок бизнес-модели

Эти шесть компонентов бизнес-модели на моментальном снимке выглядят следующим образом:
1. Ценностное предложение (решение). Каково решение, через которое вы предлагаете определенную ценность вашему целевому покупательскому сегменту? (Ценностное предложение возникает из ваших прежних усилий, направленных на то, чтобы отлично справиться с проблемой и решением.)
2. Стратегия ценообразования. Какую цену назначить решению, чтобы оптимизировать потоки доходов и получить прибыль? Сколько готовы заплатить клиенты? Каким образом они предпочитают платить?
3. Привлечение клиента: взаимоотношения. Как вы можете общаться и убеждать своих целевых клиентов, что им нужно это решение?
4. Привлечение клиента: каналы. Как вы обеспечите клиентам легкий доступ к вашему решению? Через какие каналы предпочитают общаться ваши целевые клиенты?
5. Структура расходов: виды деятельности. Какие ключевые действия требуются от вас или ваших партнеров для доставки вашего решения клиентам?
6. Структура расходов: ресурсы. Какие ресурсы или активы наиболее важны для доставки вашего решения клиентам?

К счастью, создав великолепное решение, вы уже знаете, какое хотите сделать ценностное предложение. Теперь вы готовы изучать и подтверждать остальные пять компонентов. Мы рекомендуем начать со стратегии ценообразования, чтобы вы могли представить, насколько клиенты готовы платить, и оценить вероятные поступления доходов, которыми сможете покрыть свои расходы.
Следующий шаг, который стоит продумать, — привлечение клиентов, стратегия информирования и каналы, которые вы будете для этого использовать. Успех здесь требует глубокого понимания потребительской цепи клиента (опишем позднее). Затем вам нужно определить, какие виды деятельности имеют здесь критическую важность. Эта деятельность может вестись внутри компании или с партнерами. Вам также надо установить, какие ресурсы (это могут быть такие активы, как бренды, патенты, установленное программное обеспечение, физическое расположение, заводы и оснащение и т. д.) наиболее важны и как вы можете эффективно получить к ним доступ или создать их.
Возникающий из этого моментальный снимок бизнес-модели chotuKool выглядел бы как на рисунке 6–4. Такой продукт, как chotuKool, потребовал новой бизнес-модели, поскольку был предназначен для новых целевых покупателей — женщин с низкими доходами, а его ценностное предложение решало важную проблему. Эта бизнес-модель требовала низкой цены, заплаченной при покупке или на условиях микрокредита. Она также нуждалась в привлечении новых клиентов, что предполагало использование женщин в качестве канала коммуникации и почтовых отделений как каналов дистрибуции и коммуникации. Наконец, она испытывала потребность в новой деятельности (низкобюджетное производство) и ресурсах (твердотельное термоэлектрическое охлаждение и батареи). На законченном моментальном снимке бизнес-модели видно, как chotuKool создает и получает ценность.
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Рисунок 6–4. Моментальный снимок бизнес-модели chotuKool

Чтобы подчеркнуть, насколько важно в век неопределенности подтвердить каждое ваше допущение с клиентами, скажем, что, запуская chotuKool, команда открыла новый покупательский сегмент: продавцы таких товаров, как охлажденные напитки и шоколад, в жарком климате. Многие продажи ушли именно к ним. Для обслуживания этих клиентов используются те же ресурсы, однако требуется новый подход к привлечению клиентов.
Моментальный снимок бизнес-модели — матрица для собирания ваших гипотез, того, что вы считаете правильным поместить в бизнес-модель. Фиксирование ваших гипотез на ранней стадии инновационного процесса, как и на любой другой стадии, поможет вам сосредоточиться и задавать правильные вопросы, проводить правильные тесты и понимать, подтвердили ли вы свои допущения. Вашей целью должен стать подтвержденный моментальный снимок бизнес-модели, как в примере с chotuKool.

Гвоздь вашей ценовой стратегии

Недавно мы консультировали команду, разрабатывающую беспроводные пульсоксиметрические носки, которые позволяли бы родителям следить за дыханием их детей ночью во избежание таких трагедий, как синдром внезапной смерти младенцев. Члены команды руководствовались нашим процессом, чтобы определить проблему, для чего сначала опрашивали и наблюдали за медсестрами и матерями, чтобы понять проблему, а затем использовали тест «на дым» для измерения покупательского интереса. Для теста «на дым», позволяющего определить, есть ли у покупателей интерес к идее, они разместили на своем сайте видео, где описывался принцип действия еще не существующего продукта. По случайности дымовой тест получил общенациональное освещение в СМИ, за которым последовали письма более чем от 500 семей с пожеланием немедленно приобрести продукт. Команда, убежденная, что стóящая решения проблема найдена, приступила к разработке прототипа решения, сначала теоретического, чтобы обсудить его с экспертами и покупателями, затем виртуального (это были простые изображения продукта), чтобы показать его родителям, выходящим из крупных магазинов детских товаров, и наконец — минимально жизнеспособного прототипа, который они тестировали с детьми и родителями.
Когда команда поняла, что пора объединить всю информацию в единое решение, они спросили: «Какую цену мы можем теперь назначить?» Для начала был организован опрос, сколько покупатели были бы готовы заплатить. Однако опрос — не лучший способ назначения цены товару, так как покупатели не всегда говорят правду о своей готовности платить. Поскольку вы действуете в условиях неопределенности, чем быстрее вы сможете проверить покупателя в деле, тем лучше. Суммы, которые называли клиенты, могут служить отправной точкой ваших ценовых гипотез, а позже вы можете изучить образ действия этих клиентов. Большинство респондентов во время опроса сказали, что они были бы готовы заплатить за пульсоксиметрические носки около 100 долларов.
К сожалению, при необходимых примерных расходах на производство и оплату оптовикам и розничным магазинам эта цена не оставляла практически никакой прибыли производителям. Вместо того чтобы сдаваться, мы предложили посмотреть на поступки клиентов, а не слушать их слова, и сравнить, сколько примерно они платят за продукт, решающий похожие проблемы. Тогда команда отправилась в ближайший детский магазин и, посмотрев цены на детские мониторы, обнаружила, что большинство из них стоит больше 200 долларов. Более того, когда они спросили сотрудников, что из этого продается лучше всего, оказалось, что родители предпочитают покупать мониторы подороже. Заинтригованные члены команды обзвонили 31 магазин по всей стране и выяснили то же самое: большинство родителей покупают дорогие детские мониторы.
Используя информацию с опросов и сравнение цен на близкие товары, члены команды провели эксперимент с оплатой. Они разместили на своем веб-сайте список детских мониторов по разным ценам (расположив в порядке убывания цен) и сделали кнопку «Купить сейчас». Когда покупатели нажимали на кнопку, появлялось сообщение, что их внесли в лист предварительных заказов и известят, когда продукт будет доступен. Анализируя данные теста с оплатой, команда оценила ценовую эластичность спроса (то, как меняется количество покупок, если меняется цена), понаблюдав за действиями клиентов — посмотрела, как в действительности ведут себя покупатели. Команда определила, что цена примерно в 200 долларов максимально увеличит потоки доходов, при этом часть дохода будет составлять прибыль.

Инструмент измерения чувствительности к цене

Команда приблизительно следовала нашим рекомендациям по тестированию ценовых гипотез. Первый шаг — посмотреть на цены текущих решений, которые являются наиболее близкими заменителями вашему. Потенциальные покупатели будут использовать эти решения как ориентир цен, и вы можете ориентироваться на них для первоначальных ценовых гипотез.
Второй шаг — создать свою меру чувствительности к цене (price sensitivity meter — PSM), используя опросы покупателей для дальнейшего уточнения ваших первоначальных гипотез. Метод создан голландским экономистом Петером Ван Вестендорпом (Peter van Westendorp) и позволяет вычислить оптимальную цену, изучая целевых потребителей. Мы предлагаем упрощенную версию традиционного PSM, предполагающую два связанных с ценой вопроса:
1. Какую цену вы посчитали бы настолько высокой, что даже не стали бы рассматривать покупку этого товара? (Слишком дорого.)
2. Какую цену вы посчитали бы настолько низкой, что ее уровень заставил бы вас задуматься о невысоком качестве продукта? (Слишком дешево.)

Стандартный метод требует, чтобы процент респондентов, называющих товар по конкретной цене «слишком дорогим» или «слишком дешевым», отмечался на графике как кумулятивная частота. На рисунке 6–5 показан анализ PSM для самооценки ДНК инноватора, для оценки инновационных и исполнительских качеств человека, разработанный Джеффом Дайером и Хэлом Грегерсоном (Jeff Dyer и Hal Gregersen){125}. Вы чертите линию «слишком дорого», откладывая процент респондентов, сказавших, что конкретная цена слишком высока. Оценка «слишком дешево» начинается со 100 % тех, что считает эту цену слишком низкой, и постепенно подходит к нулю в области более высоких цен. Место пересечения двух линий показывает точку оптимальной цены (optimal price point — OPP). Это цена (в данном случае — 44 доллара), в которой количество людей, назвавших ее слишком высокой, сравнивается с числом покупателей, отозвавшихся о ней, как о слишком низкой. Это равновесная цена между покупателями, не покупающими продукт и сомневающимися в его качестве.
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Рисунок 6–5. Измерение чувствительности к цене

Суть в том, что анализ PSM может дать вам серьезный выбор цен для проверки с помощью теста оплатой и приблизить к конечной цели — показать кривую спроса и место на ней, где вы можете получить наибольшую выручку и прибыль. В случае с оценкой ДНК инноватора оптимальной ценой стало 44 доллара. И хотя эта модель создана для назначения цены продукта, она может быть использована для подписок, лицензирования, увеличения суммы покупки и т. д.{126}
Получив серьезный выбор цен, вы проводите тест оплатой, чтобы подтвердить ваши гипотезы. Команда пульсоксиметрии провела тест на сайте, но она также проводила тесты, стоя у выхода из детских магазинов с изображением продукта, где содержались цены, и спрашивала покупателей, не хотели бы они сделать предзаказ. Повторив это с тремя группами случайно отобранных целевых покупателей и используя три точки цены, вы получите данные о том, как меняется спрос на разных точках цены, — экономисты называют это ценовой эластичностью спроса (price elasticity of demand). Проводя тест, рассмотрите преимущества того, чтобы начать с цены, более высокой, чем OPP, и постепенно снижайтесь к проверке более низких, чем ОРР, цен.
Применяя инструменты ценообразования, помните, что пытаетесь найти цену, на которой сможете создать воспроизводимую бизнес-модель, требующую цену, способную принести вам прибыль (и оставьте в этой цене дополнительную маржу на неизбежные ошибки). Постарайтесь понять, какими будут ваши цены при разном уровне запроса. Однако цель применения инструмента — найти точный способ развития, а затем и проверки адекватных гипотез ценообразования.


Отлично справиться с привлечением клиентов

Скотт Кук создавал инсайты для Quicken, первого продукта Intuit, сидя за кухонным столом и слушая жалобы жены на хлопотное ручное ведение их финансов. (Стол сегодня находится в главном офисе Intuit, и Кук регулярно встречается за ним со своими сотрудниками.) Имея инсайт в потенциальную проблему, следующие несколько месяцев Кук провел, исследуя проблему и обсуждая гипотезы с потенциальными пользователями.
Когда он был окончательно убежден, что облегчение оплаты счетов и ведения личных финансов — это большая, стóящая решения проблема, он вступил в партнерство с Томом ЛеФевром (Tom LeFevre), чтобы развивать решение. Вдвоем они проделали огромную работу по проверке многочисленных прототипов с клиентами для того, чтобы отлично справиться с решением. Например, известен случай, когда Кук принес компьютер на встречу с Юношеской лигой города Пало-Альто и предложил участникам, многие из которых никогда не пользовались компьютером, менее чем за 15 минут выписать чек, пользуясь прототипом ПО. Некоторые пользователи настолько мало знали о компьютерах, что им приходилось подсказывать, где искать кнопку «Enter». Однако когда даже они смогли напечатать чек с помощью Quicken, Кук почувствовал, что отлично справился с решением и готов выводить его на рынок.
В то время пользовательское программное обеспечение продавалось преимущественно в крупных розничных магазинах, таких, как CompUSA, и типичным способом привлечь клиентов было проведение большой рекламной кампании. Держа в голове эту модель, Кук отправился к венчурным инвесторам Силиконовой долины одалживать деньги. К его удивлению, венчурные инвесторы ему отказали. Несмотря на данные тестов, подтверждавшие, что Quicken был проще в использовании, чем другое финансовое ПО, скептики ссылались на то, что Quicken станет 43-й финансовой программой на и без того переполненном рынке.
Не поддавшись на убеждения, Кук пошел в розничные магазины напрямую. Он вспоминает о недобром предчувствии, посетившем его у дверей одного из магазинов, где он заметил большую корзину программ с табличкой «Скидка 90 %». Когда он предложил продавать Quicken, менеджер указал на ту самую корзину из распродажи и сказал: «Я намеревался продать и эти»{127}. Все больше впадая в отчаяние, Кук пытался раскрутить свое новое ПО на базе персонального компьютера и добился выхода нескольких статей, но продаж по-прежнему почти не было. Наконец, когда бюджет компании истощился, Кук, пытаясь продать хоть что-то, обратился к другу в банковской компании Wells Fargo и предложил продавать Quicken в их офисах. Продажи немного поднялись, но этого было недостаточно, чтобы покрыть расходы, и вскоре финансовый директор Intuit пришел к Куку с плохой новостью: у них на счету меньше 100 долларов. Все было кончено.
Кук вернул всю офисную мебель и в качестве столов использовал куски фанеры, опирающиеся на стопки копий Quicken. Когда арендодатель начал назойливо интересоваться, почему у них нет мебели, Кук, уклоняясь от ответов, говорил, что они делают ремонт. Тогда же Кук попытался, правда, неудачно, поместить Quicken еще в несколько розничных банков, а ЛеФевр в это время в спешке дописывал версию ПО для Apple в надежде продать еще хоть немного копий. Конец компании казался неизбежным.
А потом произошла удивительная вещь: когда Apple со своим ПО попала в отделения Wells Fargo, Кук начал получать звонки от клиентов, желающих купить его программное обеспечение. Он с удивлением спрашивал, откуда о нем узнали, и звонившие отвечали, что прочли о нем в журнале, представлявшем новые продукты Apple. Звонок за звонком в голове Кука складывалась картина того, что они с ЛеФевром упустили: они много сделали, чтобы продвинуть версию ПО для персонального компьютера, но большинство покупателей компьютеров пользовались ими для работы. Дома же те, кому нужно было программное обеспечение для ведения личных финансов, использовали компьютеры Apple. Более того, они узнали о новом ПО и приняли решение о покупке, основываясь на обзорах в нескольких специализированных журналах.
Вооружившись глубоким пониманием потребителей и узнав об их любимых источниках информации, сообщающих о новом ПО и о возможности его приобретения, Кук наскреб 125 тыс. долларов и развернул большую рекламную кампанию в изданиях Apple о ПО для своих целевых клиентов. Телефон вскоре звонил как сумасшедший, а Quicken быстро стала № 1 программного обеспечения для ведения личных финансов в Соединенных Штатах{128}.

Инструмент потребительской цепи

Опыт Intuit не уникален. Как и Intuit, многие компании создают инновационное решение важной проблемы, но им плохо удается общаться с клиентами и распространять среди них свое решение. У давно работающих компаний уже есть знакомая им бизнес-модель, но это не позволяет им понять, что инновационный продукт часто требует другой бизнес-модели, той, что предлагает другие пути общения с клиентами.
Крайне важно налаживать отношения с клиентом, искать пути к нему. Успех обычно требует проверки множества замыслов, в разных точках покупательской цепи и через разные каналы. Разные каналы — это обращенные непосредственно к покупателю веб-сайт или торговый персонал, дистрибьюторы (такие, как дистрибьютор фармацевтики McKesson), специализированные розничные магазины (Wells Fargo, Best Buy, Zappos), магазины товаров смешанного ассортимента (Walmart, Amazon), ОЕМ-производители (General Motors) или добавляющие стоимость реселлеры (например, такие системные интеграторы, как IBM или Accenture). К счастью для Intuit, Кук настойчиво экспериментировал с различными каналами и разными стратегиями привлечения покупателей. Его первоначальные догадки о лучшем канале к клиенту были ошибочными — и это почти погубило компанию. Но, продолжая поиск новых каналов, он сумел твердо понять, как покупатели узнают о программном обеспечении для ведения личных финансов, как решают воспользоваться им, купить его.
Очень полезным инструментом, помогающим понять своего целевого клиента и создать стратегию привлечения клиента, может стать цепь потребления — термин, получивший известность благодаря Йэну МакМиллану (Ian MacMillan) и Рите МакГрат (Rita McGrath){129}. Цепь потребления — это серия шагов, которые проходит каждый покупатель от того момента, когда он впервые осознал потребность в вашем решении, к оценке вашего решения (в сравнении с другими), его приобретению, использованию и даже привязанности к нему (см. «Десять вопросов о цепи потребления»). Цепи потребления продуктов и услуг могут чем-то отличаться, включать в себя разное количество шагов, но основные пять (осознание, оценка, приобретение, использование, привязанность) — общие для всех цепей потребления (рисунок 6–6).

[image: ]
Рисунок 6–6. Цепь потребления

Десять вопросов о цепи потребления
Чтобы помочь вам понять факторы, влияющие на привлечение клиентов, приводим десять вопросов, которые стоит задать.

Осознание
1. Каким образом клиенты осознают необходимость в вашей продукции или услуге? Есть ли для них более легкий и удобный способ найти ваше предложение?

Оценка
2. Для чего на самом деле используется ваш продукт? Для выполнения какой работы клиент воспользуется вашим продуктом?
3. Какие характеристики клиент считает наиболее важными, делая окончательный выбор в пользу вашего продукта? (Если бы они могли распределить 100 очков по всем опциям продукта, которые кажутся им важными, как бы они их распределили?)
4. Какие источники (отзывы клиентов, равные по положению люди, эксперты, пресса, СМИ, аналоги, прямые рефералы) наиболее сильно влияют на оценку клиентом вашего продукта?

Приобретение
5. Как клиенты заказывают и приобретают ваш продукт? Есть ли возможность сделать процесс легче, дешевле, удобнее для покупки? Как доставляют ваш продукт? Можете ли вы делать это быстрее, дешевле, по-другому?

Использование
6. Какие затруднения у клиентов вызывает использование вашего продукта? Применяют ли они ваш продукт неожиданным для вас образом?
7. В чем покупателям нужна помощь, когда они пользуются вашим продуктом?
8. Делают ли покупатели что-то, что уменьшает срок годности или снижает надежность вашего продукта?
9. Как нужно обслуживать, ремонтировать, утилизировать ваш продукт? Есть ли возможность делать это более легким или удобным способом (или возможность научить клиента пользоваться продуктом так, что это потребует меньше обслуживания, или научить его обслуживать продукт самостоятельно)?

Привязанность
10. Как клиенты могут подключаться к вашему продукту и способствовать его распространению? Как бы вы могли использовать связи клиентов друг с другом, чтобы влиять на звенья потребительских цепей ваших клиентов и неклиентов?

Опыт Скотта Кука по привлечению клиентов в Intuit показывает, насколько важно понимать, откуда целевые клиенты узнают о новых продуктах и как их оценивают, — на этом строится основа уникальной стратегии выхода на рынок вашей инновации. Просто помещения Quicken в разные каналы было недостаточно. Цепь потребления напоминает вам о том, что прежде всего надо добиться осознания и благосклонной оценки — лишь этим вы сможете привлечь покупателя (читайте «Пирамида влияния на клиента», чтобы больше узнать о том, как добиться осознания и позитивной оценки вашего продукта через влияние).
Даже если вы нашли правильный канал, может быть трудно добиться осознания, положительной оценки и приобретения. Рассмотрим пример компании Merck, запускавшей новый антидепрессант — ингибитор обратного захвата серотонина (SSRI). Малоизвестное лекарство на переполненном рынке, хотя и выполняло те же функции, что и «Прозак», через те же химические механизмы, выступало слабо, а первые доходы разочаровывали. Компания вернулась к чертежной доске, чтобы посмотреть на потребности потребителя с точки зрения врача, который выписывает препарат, а также с точки зрения потребителя, который чувствует себя подавленным, озабоченным, беспокойным. Проведя много обширных интервью с докторами и покупателями, Merck узнала, что прежде чем принять решение о выписке рецепта или покупке лекарства, и врачи, и потребители ассоциируют продукт с его ярлыком, меткой. Например, «Прозак» четко ассоциировался с меткой «депрессия». В результате, когда пациент приходил с жалобами на депрессию, врач интуитивно склонялся к назначению «Прозака» (отчасти и потому, что об этом просили пациенты, опиравшиеся на рекомендации друзей и родственников).
Исследуя цепь потребления, компания также обнаружила, что многие потребители искали врачебной помощи не столько при депрессии, столько при тревожном состоянии. С помощью SSRI лечили и тревожность, однако исследования показали, что метка «тревожность» не ассоциировалась ни с одним конкретным продуктом. Тогда Merck сосредоточилась именно вокруг этой метки, запуская новую маркетинговую и продающую кампанию и описывая продукт, как новое решение для снятия «тревожности». При использовании тех же каналов, но другой стратегии коммуникации с клиентами продажи подскочили с десятков миллионов до миллиардов долларов.
Более того, вы не можете использовать существующие каналы дистрибуции. Нужно создавать новые, как это сделал Godrej для chotuKool. Однако заметьте, что Godrej не создавал каналы распространения товара с нуля. Вместо этого он ухватился за возможности и ресурсы индийской почты. В других случаях компании выстраивали и собственные дистрибутивные каналы. Например, в 1990-х годах это сделал Cemex, когда обнаружилось, что существующие дистрибьюторы не могут эффективно удовлетворять нужды беднейших клиентов. После того как были предприняты радикальные усилия по достижению понимания клиентов — сотрудники буквально жили вместе с беднейшими клиентами несколько месяцев, — команда Cemex поняла, что тем не особенно нужен был продукт, который они собирались продавать — мешки с цементом. Вместо этого они хотели дома, построенные с использованием цемента, которые дистрибьюторы Cemex не могли или не хотели им обеспечить (многих дистрибьюторов уличили в коррупционных схемах, приводивших к ухудшению качества продукта). Команда Cemex разработала собственные каналы дистрибуции для доставки цемента, консультаций и кредитов для клиентов — продуктов и услуг, позволявших осуществлять работу по постройке дома. Таким образом, Cemex достигла значительного роста на рынке, казавшемся непривлекательным.
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Рисунок 6–7. Пирамида влияния на клиента

Пирамида влияния на клиента
Большинство менеджеров, знакомых с маркетингом, понимают, что мы редко влияем на клиента напрямую — на их решение о покупке воздействуют многие другие силы. Пирамида влияния на клиента (рисунок 6–7) дополняет цепь потребления, обозначая на ней силы влияния.
Наиболее близкие к компании силы — это те, что вы в большей степени можете контролировать, а наиболее близкие к клиенту — те, что наиболее авторитетны для него при принятии решения о покупке. На ближайшем к вам уровне — партнеры по сбыту, торговые посредники и поставщики сопутствующих услуг, то есть все те, кто сидит на вашей стороне стола и пытается продать что-либо клиенту. Вы можете серьезно повлиять на передаваемое ими послание, но это послание обычно оказывает меньшее влияние на решение о покупке в сравнении с другими силами воздействия. Например, Godrej мог бы начать сотрудничать с магазинами бытовых товаров как партнерами по продаже chotuKool, и вместе они могли бы извлекать из продаж прибыль, однако, скорее всего, это было бы менее эффективно, чем привлечение на свою сторону уважаемых женщин.
Далее как компания вы можете создавать маркетинговые послания в форме рекламы, маркетинговых мероприятий, активности в социальных сетях, но обычно они имеют ограниченное влияние на решение клиента о покупке. Мы не можем подробно останавливаться на оптимизировании этих кампаний, и, может быть, это и не нужно здесь: когда вы сталкиваетесь с неопределенностью, основная идея в том, чтобы понять, на что клиенты обращают внимание и каковы элементы работы, которая должна быть сделана (социальные, эмоциональные, функциональные и т. д.). Используя эти два компонента, вы можете разработать стратегию привлечения клиента, которая сработает потому, что вы наметили работу, которая должна быть сделана для клиента, и пользуетесь каналами, на которые он обращает внимание.
Источники влияния могут оказать глубокое воздействие на формирование решения клиента. Их можно поделить на четыре категории: эксперты, такие, как обозреватели продукта, лидеры мнений и эксперты по оценке продукта; равные по положению люди, а именно блогеры, люди, выступающие в покупательских обзорах, обсуждениях на форумах; средства массовой информации, чье внимание формирует покупательское восприятие; рекомендации клиентов, которые помогают вашему решению занять законное и комфортное место в сознании клиента. Для Godrej ключевым источником влияния оказались заметные в местном сообществе женщины — занимающие центральное положение в обществе индивидуумы. Для других компаний такими источниками могли стать Интернет или реальный мир. Например, Skull Candy сделала успешный бизнес на бренде наушников и последующем выступлении в качестве спонсора атлетов экстремальных видов спорта, которые надевали их и тем самым побуждали покупать такие наушники и других людей. Понимание и управление источниками влияния может стать ключом к успеху.
Все понимают, что передаваемые из уст в уста рекомендации от кого-то, кого вы знаете и кому доверяете, оказывают огромное влияние на принятие решения о покупке. Иметь решение, способное радовать клиента, — лучший способ получить пришедшего по живой рекомендации нового клиента. Однако стоит исследовать разные способы запуска сарафанного радио, пользуясь принципами, которые мы обсуждали. Например, компания Dropbox положилась на наглядный, но оказавшийся дорогим подход по приобретению первых клиентов, заплатив почти 300 долларов в AdWords, чтобы привлечь этим подписчиков, которые в итоге принесли всего 100 долларов годовой абонентской платы. В процессе экспериментов Dropbox обнаружила, что может более эффективно привлекать клиентов, предлагая нынешним пользователям бесплатное место для хранения облачной информации за приглашение новых пользователей — почти бесплатная кампания, значительно увеличившая виральность решения.
Пытаясь привлечь клиентов, будьте внимательны к своим затратам на их привлечение. Как правило, привлечение клиента должно стоить меньше трети от оценки его жизнеспособности, оставляя запас и для неизбежных неточных допущений, которые человек делает в условиях неопределенности. Когда ваша инновация полностью созреет, можете уходить от простых измерений, таких, как расходы на привлечение клиентов или виральность, к оптимизации подходов и, расширяя охват, к последовательности привлечения, активации, удержания, реферальности клиента и полученных доходов.


Структура расходов: ключевая деятельность и ресурсы

Если вы уже сформулировали свое ценностное предложение (решение), ценовую стратегию и стратегию привлечения клиентов, то вы вплотную приблизились к размерно варьируемой, масштабируемой бизнес-модели. Финальная задача — определить правильную структуру расходов (ключевую деятельность и ресурсы) на доставку вашего решения. Ключевая деятельность — это те процессы, в которые должны включиться фирма или ее партнеры для успешного выполнения намеченного, от разработки программного обеспечения до изготовления и предоставления продукта или услуги. Это та деятельность, которая наиболее важна для предоставления клиенту вашего ценностного предложения. Ключевые ресурсы — это наиболее важные для вашего ценностного предложения активы. Они могут быть физическими ресурсами (земля, заводы, оборудование), человеческими ресурсами (ученые, инженеры, продавцы) или финансовыми ресурсами. Крайне важно понять вашу структуру расходов, поскольку если вы не сможете разобраться, как предоставить клиенту решение по цене, более низкой, чем он готов заплатить, значит, вы не готовы запускать и оценивать свой продукт.
Webvan, стартап по доставке заказанных через Интернет продуктов питания, предоставляет нам зрелищную и поучительную историю того, как он набрал долгов почти на миллиард долларов, прежде чем прогореть после краха доткомов[4]. Команда Webvan считала, что есть доказанный запрос на доставку продуктов, так что они запланировали заменить дорогие физические продуктовые ретейлеры на централизованные дистрибьюторские центры, из которых товары будут доставляться прямо к двери покупателя. Компания потратила миллиард долларов на развитие дистрибьюторских центров и инфраструктуры, только чтобы обнаружить, что прежде были сделаны крайне важные непроверенные допущения. Например, они считали, что средний заказ будет стоить 100 долларов и что заказов будет столько, что дорогие дистрибьюторские центры можно будет запустить в работу на полную мощность в течение трех месяцев после открытия. Но спрос оказался гораздо меньшим, заказы — более скромными (в среднем — 81$), а контрольный выстрел — доставка — обернулся 27 долларами за один заказ. И в конце концов исполнение плана вместо проверки упущенных из виду факторов неопределенности привело Webvan к краху.
Как бы мог Webvan протестировать факты неопределенности запроса и стоимость доставки, не вкладывая денег? Ответ: арендовать, отсрочить, сделать вид, вместо того чтобы создавать ресурсы. Webvan мог бы организовать сотрудничество с местными продуктовыми магазинами, чтобы заниматься доставкой, после того как они выяснили действительный размер заказа (тем самым оценив спрос). Они могли бы экспериментировать с различными способами эффективного забора и доставки заказов покупателям, узнавая, например, о сложностях перевозки мороженого в час пик в сорокаградусную жару. В крайнем случае они хотя бы узнали реальную стоимость доставки. Привлекая функции и ресурсы других фирм для экспериментов со структурой расходов и, что важно, делая все расходы изменяемыми, а не фиксированными, Webvan мог бы разрешить ключевую неопределенность в структуре расходов, прежде чем делать огромные фиксированные инвестиции.
В Webvan не поняли, пока не потратили деньги на дорогие ресурсы, что их расходы намного превышают покупательский спрос и желание платить. Интересно, что недавно доставкой продуктов занялся Amazon.com в рамках услуги AmazonFresh, предоставляемой в районе Сиэтла. С какой-то точки зрения это кажется ограниченным экспериментом. Но Amazon, один из крупнейших розничных продавцов, к настоящему моменту имеет за спиной годы экспериментов по осуществлению подобной деятельности: управлению цепями поставок, использованию робототехники, отбору ассортимента, упаковке продукции, доставке. Amazon понимает необходимые для успешной доставки продуктов питания мероприятия так, как не мог понимать Webvan.
Кроме того, у Amazon есть важнейшие ресурсы, которых не было у Webvan, включающие серьезные средства сбыта продукции, оборудование, зарекомендовавший себя бренд и сотрудников, обладающих знаниями крайне важных для эффективного исполнения технологий. Они даже экспериментировали с доставкой продуктов на беспилотниках. И все же, имея все это, Amazon экспериментирует с бизнес-моделью (в частности, с операциями и ресурсами, необходимыми для эффективной доставки продуктов питания) перед полноценным запуском. Если кто-то и добьется в этом успеха, то мы считаем, что у Amazon хорошие шансы.

Оставайтесь изменяемыми, оставайтесь гибкими

Один из первых шагов на пути к тому, чтобы сделать структуру расходов отличной, — составить список ключевых видов деятельности и ресурсов и оценить стоимость каждого из них. Традиционное управленческое мышление после этого попыталось бы подтолкнуть вас к уменьшению стоимости каждого пункта через вложения в постоянные затраты (на такие инвестиции, как покупка 3D-принтера или пресс-форм для литья, создание собственного программного обеспечения или закупка оборудования). Однако постоянные затраты требуют солидного начального капитала и естественным образом зависят от оборота, что делает такие инвестиции опасными в условиях неопределенности. Мы видели много потерпевших неудачу инноваторов, сделавших казавшиеся логичными инвестиции в постоянные расходы из своего драгоценного капитала только для того, чтобы узнать, что спрос оказался ниже ожидаемого. Поэтому мы настойчиво рекомендуем выбросить из головы традиционную финансовую логику: берите любые фиксированные расходы и превращайте их в варьируемые расходы, поскольку вы экспериментируете.
Например, один мой знакомый задался целью начать закусочный бизнес, но, вместо того чтобы купить кухонное оборудование, он арендовал его в ресторане в те часы, когда тот был закрыт. Только после появления значительного потока выручки, после достаточного подъема продаж он занялся строительством многомиллионного завода — на полученные деньги и для распространения своего бизнеса по всей стране. Когда вы тестируете бизнес-модель, в краткосрочной перспективе допустимо потерять немного денег на каждой единице товара, если это позволит вам сохранить гибкость. Это инвестиции в обучение. Чтобы принимать решение о том, когда соглашаться на более высокие варьируемые цены, помните, что чем выше неопределенность, тем большую ценность имеет гибкость.
Возьмите за главный принцип одалживать, отсрочивать и притворяться где только можно. Сегодня к большинству капиталоемкого оборудования или сервисных ресурсов, которыми компании прежде владели и за которые платили, можно легко получить доступ через аутсорсинг. Например, компании, которым нужны компьютерная обработка данных и сервер, могут купить вычислительные мощности и хранить информацию на облаке в таких компаниях, как Amazon, а не устанавливать серверы самостоятельно. Бывшее прежде капиталоемким производство теперь может быть отдано на аутсорсинг на местные заводы в небольших количествах или в Азию, если объемы велики. Аутсорсинг для IT и сопутствующие услуги можно найти в Индии, что значительно снизит расходы.
Суть в том, чтобы отсрочивать расходы, пока вы решаете вопросы неопределенности относительно того, какая деятельность и какие ресурсы наиболее важны для доставки решения клиенту. Вместо того чтобы вкладываться в материальную базу, оборудование, лизинг, аренду, зарплаты и совершать другие траты, откладывайте их как можно дольше. Используйте все бесплатные инструменты (например, Google Docs, Skype, Quoar), какие сможете отыскать. Рассмотрите аутсорсинг, краудсорсинг, открытое ПО, работу по лицензии, замену одних компонентов решения другими вместо их самостоятельной разработки.


Соединяем в единое целое: пример моментального снимка матрицы бизнес-модели

В качестве примера того, как вы отражаете свои первоначальные гипотезы о бизнес-модели и затем записываете уже подтвержденные гипотезы, посмотрите на моментальные снимки бизнес-модели chotuKool «до» и «после». На рисунке 6–8 — начальные гипотезы для chotuKool и ценностное предложение (и соответствующие ресурсы и деятельность), обоснованно и ясно определенное, однако с неуверенными и нуждающимися в подтверждении ценообразованием и привлечением клиентов.
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Рисунок 6–8. Моментальный снимок гипотез для бизнес-модели chotuKool

В процессе проверки и подтверждения элементов бизнес-модели команда chotuKool смогла постепенно определиться со стратегией выхода на рынок. На рисунке 6–9 показан моментальный снимок бизнес-модели, который со временем появился из процесса экспериментирования и подтверждения. Примечательно, что даже на поздних этапах создания бизнес-модели команда chotuKool сталкивалась с неожиданностями, под которые ей приходилось подстраиваться. Еще более примечательно, что chotuKool оказался прекрасным решением для продаж из киосков, поскольку увеличивал время охлаждения, которое могло быть еще больше продлено с помощью автомобильного аккумулятора. И сейчас chotuKool продается в том числе с помощью негосударственных партнеров, таких, как Dharma Life, которые побуждают начинающих предпринимателей создавать продукты, улучшающие качество жизни в сельской Индии.
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Рисунок 6–9. Моментальный снимок бизнес-модели chotuKool после подтверждения

Осторожно: не позволяйте своей бизнес-модели убить инновации
Большим компаниям нравится, когда им удается продать новое ценностное предложение: а) тому же клиенту; б) используя ту же стратегию ценообразования; в) через те же каналы дистрибуции; г) используя тот же маркетинговый процесс и посыл; д) привлекая виды деятельности, материальную базу и ресурсы, которые у них уже есть. Другими словами, компании всегда хотят действовать рационально. Они хотят взять любое новое решение и применить к нему ту же самую бизнес-модель, предпочтительно в имеющихся структурных подразделениях.
Причина в том, что большие компании созданы для исполнения, а не для поисков новых возможностей. Это большая проблема для инноваций, и вот почему. Во-первых, это означает, что компании часто отказываются рассматривать решения, которые не вписываются в существующую бизнес-модель, а значит, упускают много новых возможностей роста.
Во-вторых, элементы многих бизнес-моделей взаимосвязаны, так что если вы меняете один или два, вам часто приходится вносить изменения и в остальные элементы. Например, когда компания Netflix впервые доставляла клиентам DVD по почте, она несколько раз выявляла что-то и оптимизировала бизнес-модель. В частности, Netflix обзавелась такими ресурсами, как распределительные склады и специальное сортировочное оборудование, и создала функциональные возможности для оперативного пополнения и сортировки каталога DVD. Когда появилась услуга доставки программ и видео через кабельные сети («видео по запросу», Video on Demand, или VOD), Netflix экспериментировала с VOD как с дополнительной услугой и вскоре обнаружила, что эта технология имеет гораздо больше возможностей и пользуется большим спросом, чем предполагалось изначально. Однако новое решение потребовало разнообразных ресурсов: распределительные склады оказались бесценными в мире VOD, как и многие из их прежних средств. К чести Netflix, ее руководители поняли это и постарались создать пространство для новой бизнес-модели, для чего попытались выделить заказ DVD по почте в отдельный бизнес под брендом Qwikster. Пытаясь организационно разделить эти две бизнес-модели в два отдельных бизнеса, компания сначала запутала и огорчила многих клиентов. И хотя она могла справиться с этим делом лучше (курс акций Netflix упал с 300 до 50 долларов), в долгосрочной перспективе разделение бизнесов дало некоторые преимущества — люди смогли сосредоточиться и подстроить бизнес-модели под различные покупательские профили. В настоящее время около 75 % бизнеса Netflix составляет VOD, а цена акций компании — более 300 долларов. В противоположность ей компания Blockbuster, которая долгое время игнорировала доставляемые по почте DVD и услуги VOD, поскольку они противоречили их бизнес-модели, постепенно обанкротилась.
Крупные компании предпочитают использовать, а не создавать, однако в этом кроется большая опасность. Поскольку такие компании, как Godrej, Intuit, Cemex и другие, поняли, что правильная бизнес-модель для инноваций может серьезно отличаться от того, чего вы ожидаете, — как и от вашей нынешней бизнес-модели. Попытки впихнуть подрывные инновации в существующую бизнес-модель почти наверняка уничтожат их. Не бойтесь оставлять пространство новым бизнес-моделям, создавая новые бизнес-подразделения, разделяя или даже создавая отдельные бизнес-подразделения, которые сами будут выращивать свои собственные бизнес-модели.


Заставить заплатить

Крайне важно отлично справиться с шестью компонентами моментального снимка бизнес-модели, прежде чем вы будете полностью оценивать ее. Как и на любом этапе метода инноватора, отличное исполнение бизнес-модели зависит от создания ярких гипотез, в данном случае — по поводу оптимальной ценовой стратегии, стратегии привлечения клиентов (отношения с клиентами и каналы к ним), структуры расходов (виды деятельности и ресурсы) и дальнейшей проверки их с помощью экспериментов с клиентами. Есть много способов вывести свое решение на рынок, так что используйте процесс исследования бизнес-модели для проверки различных комбинаций и подходов. Мы предлагаем еще больше рекомендаций, матриц и инструментов, которые могут помочь вам в этом деле, на сайте www.theinnovatorsmethod.com.

Глава 7
Освоить пивот

Я так рад, что вы сделали эту ошибку. Потому что я хочу управлять компанией, в которой мы двигаемся слишком быстро и делаем слишком много, будучи слишком неосторожными… Если мы не делаем каких-то из этих ошибок, значит, мы недостаточно рискуем.
Ларри Пейдж,
генеральный директор Google, одному из руководителей Google, совершившему многомиллионный промах


Макс Левчин (Max Levchin), соучредитель PayPal, во время обучения в колледже специализировался на компьютерных науках, и именно тогда у него появился интерес к безопасности и шифровальным технологиям. Вскоре после этого Левчин написал пакет программ для карманного компьютера PalmPilot, заменяющих массу генерирующих пароли устройств, которые IT-администраторы везде носили с собой (один для каждого защищенного компьютера или системы). После сотен загрузок и получения предложений создавать дополнительные платные опции Левчин перебрался в Силиконовую долину, чтобы дальше двигаться к осуществлению мечты о начале компании, предлагающей компактное ПО для безопасности.
Вскоре после прибытия он заглянул в Стэнфордский университет на лекцию по шифровальным технологиям. На ней присутствовали всего шесть человек, так что оказалось нетрудным начать разговор с Питером Тилем (Peter Thiel), управляющим хедж-фондами, интересовавшимся использованием шифровальных технологий для безопасности финансовых транзакций. Эти двое немедленно нашли общий язык и скоро запустили компанию, занявшуюся программным обеспечением для безопасности карманных устройств, таких, как PalmPilot.
Левчин и Тиль думали, какой продукт для безопасности будет иметь наибольший успех, и решили создать программное обеспечение, которое позволяло бы корпорациям безопасно пользоваться своими IT-системами. Но, вместо того чтобы самим писать программы, они начали составлять библиотеки ПО для безопасности, чтобы выдавать лицензии подступающей волне разработчиков программного обеспечения. Левчин вспоминает, как подумал, что «в любую минуту появится миллион человек, умоляющих о безопасности своего карманного устройства. [Но] этого не происходило»{130}. Тогда команда совершила главную перемену — пивот. Во второй версии компании они решили сами разработать программное обеспечение для защиты безопасности корпоративных клиентов. К сожалению, несмотря на первоначальный энтузиазм клиентов, желающие заплатить так и не появились. Тогда они снова сменили курс и попытались привлечь клиентов, предлагая электронные кошельки, которые хранили бы номера карт и пароли. К сожалению, этот электронный кошелек не решал проблему, поскольку вытащенный из кармана настоящий кошелек зачастую оказывался его простой (и даже необходимой) заменой.
Это привело к четвертой серьезной смене стратегии, и команда начала испытывать различные решения другой проблемы: создания программы, которая позволила бы хранить в PalmPilot деньги и электронным способом бесконтактно, «по воздуху» перебрасывать их на другой PalmPilot. Эта бизнес-идея привлекла внимание ведущих компаний Силиконовой долины, специализирующихся на венчурных инвестициях, что привело к первому кругу финансирования PayPal. В Buck's, любимом ресторане многих венчурных инвесторов, владельцы капитала появились с 4,5 млн долларов, заранее помещенными в PalmPilot, с него они и перевели деньги на PalmPilot Левчина и Тиля. Казалось, PayPal начинал свой путь.
С самого начала PayPal ожидал быстрый рост, число загрузок доходило до нескольких сотен в день, однако он быстро выровнялся, поскольку был ограничен примерно 3 млн владельцев карманных КПК (или PDA) в Соединенных Штатах. Левчин и Тиль рассматривали способы расширения клиентской базы и выяснили, что многие клиенты хотели подключить свои PalmPilot к компьютеру и отправить через Интернет деньги другому владельцу компьютера или планшета. «У нас появилась идея привязать деньги к адресу электронной почты, — вспоминает Тиль. — Поскольку в США было 120 млн пользователей e-mail, идея казалась очень заразительной»{131}. Чтобы проверить эту идею, команда создала версию PayPal в виде веб-сайта, на котором находилась демоверсия функции, позволявшей пользователю отправлять деньги, вложенные в имейл. Веб-сайт пытались использовать для продвижения и повышения числа загрузок технически сложного ПО для PalmPilot, однако в начале 2000 года команда заметила высокий трафик из неожиданного источника: воспользоваться логотипом PayPal пытались люди с сайта, называющегося eBay.
Сначала команда PayPal отнеслась к продавцам eBay как к клиентам разрозненным и сомнительным и попыталась оттеснить их. Как вспоминает Левчин, «какое-то время мы сопротивлялись всеми силами: «Сумасшедшие люди с eBay, уходите, вы нам не нужны»{132}. Но трафик с веб-сайта продолжал расти, и команда начала спрашивать себя: «А что, если это и есть наши настоящие пользователи?»
В команде произошла пятая перемена: на следующий год все сосредоточились на своем сайте, снова и снова делая попытки улучшить его. Посетители хлынули на сайт. И здесь команда, наверное, совершила шестую перемену: версия для PalmPilot привлекла 12 тыс. человек, при этом на сайт пришли 1,5 млн пользователей, тогда команда закрыла ПО для PalmPilot и стала той, что мы знаем сегодня, — той компанией PayPal, которую несколько лет спустя eBay купила за 1,5 млрд долларов.
Оглядываясь на эти события, Левчин вспоминает, что «вообще-то компания создавалась совсем не для совершения платежей»{133}. И даже при том, что Левчин сегодня — один из самых известных и богатых предпринимателей мира, его инновации начались с ошибочного предположения — по сути, с целых четырех неточных предположений. И в этом он не одинок, как свидетельствуют другие столпы современной экономики. Компания Microsoft начинала с продажи программ-компиляторов, а не операционных систем. Symantec разрабатывала продукты с искусственным интеллектом, а не антивирусные программы. Выходя за рамки технологии, создатели Listerine («Листерин») пытались продавать его как больничный антисептик, средство для мытья полов, средство после бритья, пока наконец не снискали успех как производители ополаскивателя для рта. Play-Doh изначально продавался как средство для очистки обоев, пока не стал одним из самых известных детских развлечений всех времен.
К сожалению, обнаружение и признание своих ошибок — это как раз то, чего со всем старанием избегают большинство корпораций и менеджеров. Внутри и вне корпораций ошибки часто воспринимаются как расплата инноваторов за то, что не были достаточно умны, чтобы предвидеть проблему. Но это абсолютно неверная позиция. Никто не может предвидеть проблему, когда сталкивается с неопределенностью. Это всегда догадки, и есть только один способ проверить правильные они или ошибочные: протестировать их на рынке. Но из-за общего восприятия менеджеры чувствуют себя обязанными избегать ошибки, так что они или отказываются от инноваций, или пытаются заставить работать первую же свою догадку, что, как вы теперь знаете, почти невозможно. К тому же недавние исследования подтверждают, что из-за того, что менеджеры боятся сделать ошибку, давно работающие компании почти всегда тянут время до тех пор, пока не упустят возможность, вместо того чтобы воспользоваться ею и обнаружить, что ошиблись{134}.
Наши исследования успешных инноваторов показывают следующее: вам нужно предполагать, что вы ошибаетесь почти всегда, если действуете в условиях неопределенности. Это фундаментальная и абсолютно допустимая часть процесса. Ошибка будет не в том, что вы делаете ошибку, ошибкой будет неумение быстро осознавать, что вы в чем-то неправы.
Когда вы понимаете, в чем были неправы, нужно уметь вносить изменения — совершать пивот. Многие люди понимают основную идею перемен, но один из главных вызовов, с которым сталкивается инноватор, — это понять, когда разворачиваться, а когда проявлять настойчивость.

Что такое пивот?

Слово «пивот» недавно получило популярность среди предпринимателей, участвующих в движении «бережливый стартап», и стало означать особый тип перемен: как в баскетболе, совершить пивот означает подкорректировать или изменить направление броска, когда одна нога остается на земле{135}. Слово помогает вам помнить о том, что изменения нужно воспринимать как данность взаимодействия с неопределенностью, но когда вы вносите изменения, оставляйте одну ногу на полу, используя все то, что вам удалось узнать, а не отбрасывая это. При пивоте вы изменяете одно из измерений вашей идеи. Задача — получить новые инсайты, которых не было бы, если бы заменили все измерения разом.
Однако термин «пивот» не означает для нас малозначительные перемены, вносимые для оптимизации решения или доработки стратегии дистрибуции — это итерация, доработка. Вы дорабатываете, когда полученные данные показывают, что вы достаточно хорошо справились со своей проблемой, решением и бизнес-моделью. И наоборот, вы совершаете пивот, когда еще не справились с проблемой, решением или бизнес-моделью, так что приходится попробовать новый, более перспективный подход.
В какие-то моменты вам хочется совершить пивот к новой проблеме, поскольку данные экспериментов и прототипов показывают, что проблема, возможно, не стоит решения или не соответствует вашим навыкам. Ранние изменения в PayPal — от программ для безопасности к электронным кошелькам, а потом и к денежным переводам — были пивотами к новой проблеме. Из первых прототипов Левчин и Тиль узнали, что проблемы клиентов были недостаточно серьезными, а рынок — слишком маленьким.
Вы также можете совершить разворот к правильному решению. Переход PayPal от финансовых операций для PalPilot к операциям по имейл был пивотом решения. Компания решала схожую покупательскую проблему, но другим путем. Вскоре после пивота они достигли подъема (мы вкратце рассказываем об этом) продукта для PalmPilot, и это подтверждает, что за основу была взята стóящая решения проблема. Но новое решение для компьютера открывало дорогу к многим клиентам — любой имеющий доступ к компьютеру против любого, владеющего PalmPilot. Изменения в решении привели и к некоторым изменениям в бизнес-модели, которые главным образом коснулись целевых клиентов и каналов дистрибуции. Решение для PalmPilot было нацелено на бизнесменов с более высокими доходами и требовало распространения через устройства PalmPilot, на которые желательно было установить некоторые программы заранее. Компьютерное решение, напротив, было нацелено на покупателей и продавцов в Интернет, таких, как пользователи eBay. Эта перемена потребовала замены стратегии дистрибуции, где особое внимание уделялось сайтам для онлайн-торговли.
Вы можете захотеть совершить пивот к новой проблеме или новому решению (и новым покупательским сегментам), или он будет касаться одного из элементов вашей бизнес-модели — стратегии ценообразования, стратегии привлечения клиентов (взаимоотношения с клиентами и каналы) или структуры расходов (виды деятельности и ресурсы). Ввиду взаимосвязанности всех шагов в методе инноватора пивот проблемы ведет к изменению в решении и бизнес-модели (кроме случаев, когда вы проверяете решение для одной проблемы и обнаруживаете, что на самом деле оно решает другую). Пивот решения часто ведет к изменениям компонентов бизнес-модели. И наконец, пивот в одном из компонентов бизнес-модели часто требует изменений других компонентов бизнес-модели из-за их взаимосвязанности.
Не бойтесь этих изменений. Вместо этого признайте, что цель совершения пивотов — включиться в систематический поиск и экспериментирование тогда, когда вы проверяете разнообразные конфигурации проблем, решений и бизнес-моделей, что может оказаться очень ценным.

Понять, когда и как совершать пивот

Возможность пивота — мощная и освобождающая идея. Ни один человек не может угадать развитие событий наверняка, когда приходится иметь дело с неопределенностью. Вносить изменения, исправляя неизбежные ошибки, — это тоже часть процесса. Но, помимо того что это освобождающая идея, способность распознать, когда и как совершить пивот, — крайне важная возможность.
Однако в литературе слабо отражено понимание способов эффективного использования этого инструмента. Чтобы восполнить данный пробел, мы провели двусторонний исследовательский проект{136}. Наше исследование дает основание думать, что в среднем изменения дают значительные преимущества, позволяя менеджерам уточнять свои допущения, казавшиеся неверными. В то же время в пивоте есть и опасности. Например, иногда люди слишком увлекаются пивотом и не успевают замечать ключевые моменты возникновения ценных возможностей. В других случаях компании не дожимают с пивотом, слишком долго цепляясь за идею в поисках тех самых ключевых возможностей. Или же парадоксальным образом инноваторов могут парализовать постоянные вопросы к самим себе о том, стоит ли им вносить изменения. Чтобы помочь вам не попасться в эти ловушки, посмотрим на возникающие проверенные практикой правила того, когда и как совершать пивот.

Циклы пивота

В ходе осуществления нашего проекта мы наблюдали за инновационными процессами в десяти компаниях. В одной из них мы общались с Дэном (вымышленное имя) — руководителем инновационной команды, занятой развитием программного обеспечения, которое помогло бы сотрудникам предприятий лучше координировать выполнение задач. Мы общались дважды в месяц, и Дэн мучительно размышлял о том, в каком направлении движется проект. Он осознавал важность пивота и каждый месяц вносил одно или два изменения в какое-либо измерение проблемы клиента, решения или бизнес-модели. И каждый месяц показатели клиентской вовлеченности не улучшались или улучшались очень незначительно. Каждое изменение заставляло Дэна сомневаться. Он спрашивал нас: «Я правильно делаю или надо попробовать что-то совершенно другое?»
С нашей выгодной наблюдательной позиции мы увидели несколько ошибок Дэна. Во-первых, он не до конца понимал, какие именно допущения проверяет. Не имея гипотез, трудно сказать, успешна идея или она провалилась. Обычно Дэн выдергивал вилку из розетки и затевал изменения еще до того, как понимал, верна или ошибочна его гипотеза, поскольку сама гипотеза не была четко проработана. Однако менеджеры, не умеющие создать ясную гипотезу, часто имеют и противоположные проблемы: они бесконечно упорны, поскольку им никак не удается понять, что гипотеза оказалась ошибочной. Именно поэтому руководители Intuit Брэд Смит и Скотт Кук настаивают, что эксперимент не должен начинаться, пока не существует гипотезы, подтвержденной цифрами, ведь только в этом случае можно сказать, верной она оказалась или ложной.
Второй ошибкой Дэна было то, что он менял слишком много вещей и слишком быстро — так, что оставалось не ясным, что именно он сумел узнать. И пивот, и пошаговые изменения казались правильным делом, поскольку люди предпринимали действия и в чем-то даже видели постепенное улучшение. Но, не имея обдуманного подхода к тому, когда и как совершать пивот, он слишком активно реагировал на каждый покупательский отклик, не успев толком понять, что пытался сказать ему покупатель.
Еще более усугубляя положение, Дэн тратил слишком много энергии на сомнения, задавая самому себе постоянный вопрос: «Нужен ли пивот?» Как и любые решения, обдумываемые слишком долго решения об изменениях могут парализовать компанию, где постоянно думают: «Должны ли мы это изменить?» Застрявшие в этом положении компании теряют драгоценное время. Кроме того, непринятое решение усиливает тенденцию ведущих компаний к тому, чтобы слишком рано забрасывать идеи: ввиду чрезмерной реакции на первые малейшие негативные отклики (а такие будут всегда) или ввиду недостаточной реакции на негативные отклики, поскольку они не могут принять решение о смене курса (классическая трудность первых этапов разработки).
Как же вы можете избежать паралича при пивоте, при этом совершив изменения не слишком рано или не слишком поздно? Решение — использовать строго установленные дедлайны, назначая срок для ответа на встающие перед вами важные вопросы. Из опыта PayPal мы усвоили необходимость в установке циклов пивота — обычно длиною в два-три месяца, в течение которых вы проводите эксперименты для ответа на ключевые вопросы о проблеме, решении или бизнес-модели. Циклы должны быть структурированы, чтобы времени хватало на тщательную и глубокую проверку, но в то же время быть достаточно короткими, чтобы подталкивать и ускорять развитие. В конце цикла вы оцениваете ответы на ключевые вопросы и затем решаете, вносить ли изменения.
Как правило, наилучшим образом работают циклы пивотов в два, три месяца или меньше (иногда они могут быть намного короче). И хотя предельные сроки циклов пивота могут показаться похожими на другие дедлайны, например, предельный срок на разработку корпорацией продукта, циклы пивота короче и они более напряженные. Процесс разработки продукции в большинстве случаев занимает от 12 до 36 месяцев, при этом мы настаиваем, что вы должны втиснуть важнейшую часть этого процесса в двухмесячный отрезок, во время которого будете искать ответы на специальные вопросы. Это означает, что как команда вы будете работать с интенсивностью и сосредоточенностью стартапа и все, что бы вы ни сделали, не будет идеальным (вам нужно будет использовать виртуальные прототипы или быстрые эксперименты). А ограниченность срока позволит вам сконцентрироваться на интенсивной работе, но не увязнуть в ней.
Показателен опыт Левчина и Тиля по создания PayPal. За два года они произвели как минимум пять важнейших перемен. Это означает, что они пробовали применять новое решение каждые два-четыре месяца и смотрели, интересно ли оно пользователям. По прошествии примерно трех месяцев, когда так и не была найдена поддержка, они не просто продолжали улучшать продукт. Вместо этого они переходили к другой проблеме или решению. Изменения не касались направленности продукта на безопасность программного обеспечения, но были связаны с другой проблемой или другим решением.
Подобно PayPal, успешно работающие компании, которые умеют эффективно вносить изменения, используют циклы пивота. Например, в Mondelez International (Kraft) каждому новому инновационному проекту дают два-три месяца на период развития, после чего запускают 30-дневный период принятия решения: «пойдет — не пойдет». Инновационные лаборатории AT&T применяют проектные циклы по 12 недель для проверки идеи, прежде чем решить, совершить пивот или продолжить начатое. Amazon обычно ставит временные рамки в шесть месяцев, но ожидает, что за это время основные перемены будут произведены и в проблеме, и в решении (примерно три месяца на пивот или продолжение). В Intuit большинству проектов дается предельный срок исполнения в три месяца, после чего приходится принимать решение о пивоте или продолжении.

Проверка пивота

Как определить во время пивота, что стоит внести изменения? Вспомните Дэна, который руководил командой, занимавшейся разработкой программы для координации, и мучился от того, что постоянно выполнял маленькие итерационные движения, но не чувствовал, что обнаружил истинные потребности клиентов. Дэн попал также и в другую ловушку, подстерегающую многих изученных нами менеджеров: применение только одного режима проверки для понимания ключевой проблемы.
Существуют три тестовых режима, основанных на способах получения информации в условиях неопределенности: абдуктивная, индуктивная и дедуктивная логика. Абдуктивное узнавание — это процесс выдвижения догадок, основанных, как правило, на вашей интуиции: например, у вас есть догадка по поводу продукта или услуги, которую хочет клиент, и вы развиваете вашу догадку, создавая продукт, вместо того чтобы проверить, хочет ли этого клиент. Индуктивное узнавание — процесс развития теории, обычно основанной на вашей догадке, с использованием качественных методов, таких, как «скрытая камера» или интервью: например, вы лицом к лицу обсуждаете с клиентами их проблему. Наконец, дедуктивное узнавание — процесс проверки теории, где для подтверждения ее правильности обычно используется количественный метод: например, вы считаете, что улучшение веб-сайта может поднять продажи, и используете количественные показатели для параллельной проверки двух версий (так называемый А/B тест), чтобы узнать, какая из них улучшает ситуацию.
Мы видели, что многие менеджеры ошибочно прибегают к единственному режиму. Например, Дэн был привержен дедуктивному методу, используя количественные инструменты, такие, как A/B-тестирование, для измерения достижений. Подобные дедуктивные инструменты привлекательны, поскольку позволяют проверить ваши допущения количественно и получить статистическую оценку. Дэн хотел с помощью этих тестов определить, стоит ли вносить изменения, после чего что-то менял, видел небольшое улучшение и повторял цикл. Но откуда в первую очередь проистекает теория о проблеме, решении и бизнес-модели? Как узнать, правильной ли была теория Дэна, правильными ли были допущения? Дэн эффективно использовал количественные инструменты, но он применял только один метод для проверки своих допущений.
По данным нашего исследования, менее эффективные менеджеры пытаются прибегать к единственному, в основном количественному, методу проверки своих идей, используя такие инструменты, как опросы. Особенно это относится к менеджерам давно работающих компаний, где надежные данные и цифры ценятся гораздо больше, чем качественные наблюдения. Но эти дедуктивные инструменты подходят в первую очередь только для проверки теории или допущений, а не для создания теории. Для менеджера, управляющего уже существующим бизнесом, привязанность к количественным инструментам, может, и имеет смысл, поскольку теория уже давно сложилась и менеджеры лишь дорабатывают ее в условиях относительной уверенности. Но для проектов с высокой неопределенностью застрять на одном режиме — значит взять на себя серьезную ответственность. Самое главное, вы не понимаете глубоко теорию, которую проверяете, и не знаете вопросов, которые стоило бы задать.
Эффективные менеджеры, напротив, движутся между доступными моделями. Они начинают с догадки (адбуктивное узнавание), проверяют догадку качественно, чтобы создать теорию (с использованием техник «скрытой камеры», интервью и т. д.), — это индуктивное узнавание, а затем проверяют теорию в основном количественно (используя опросы, A/B-тесты и т. п. — это дедуктивная модель). Если на любой точке они обнаруживают, что были неправы, то возвращаются в предыдущую точку. Это может казаться очевидным, однако большинство менеджеров застревают на одном типе узнавания, чаще всего абдуктивном или дедуктивном. Инноваторы, пользующиеся полным циклом, не останавливаясь ни на одном из режимов, выясняют, верными или ошибочными были их наблюдения, на месяцы раньше, чем те, кто этого не делал.
Заходя в цикл пивота, критически оцените то, где вы находитесь, с точки зрения исполнения проблемы, решения или бизнес-модели. Не хватайтесь сразу за опросы, вместо этого убедитесь, что хорошо понимаете гипотезы, затем проверьте гипотезы качественно, чтобы выстроить теорию, объясняющую все, что происходит, а уже потом привлекайте клиентов, используя количественные инструменты.

Широкие пивоты против узких

Менеджеры часто спрашивают нас: «Стоит ли нам сразу сконцентрироваться или оставаться широкими для изменений?» Вспомните, команда Дэна часто вносила изменения, но эти были узкие пивоты (или итерация) вокруг проблемы и вынесенного ранее решения, а не широкие пивоты, закидывающие огромную сеть на проблемы и решения (см. «Последовательный пивот против параллельного»).
На ранних стадиях решения проблемы с высокой степенью неопределенности вам нужно пойти широко, прежде чем вы сможете идти узко. При широком пивоте вы меняете проблему (или болевую точку), которую пытаетесь решить, модифицируете технологию и подход, которые хотите использовать для решения проблемы, или, добравшись до стадии бизнес-модели, полностью трансформируете каналы дистрибуции или стратегию ценообразования, например перейдя от оплаты за единицу к подписке. Команда Дэна сконцентрировалась на специализированном подходе — специализированные программные инструменты — для решения проблемы координации задач. Каждый пивот оказался всего лишь небольшой итерацией от исходного подхода. Команда добилась бы большего, делая широкие изменения каждые два-три месяца и затем сужая изменения в цикле пивота в поисках того, что мы называем пивот-отрыв и обсуждаем в следующих разделах.
Последовательный пивот против параллельного
Концентрация имеет огромную силу и играет важнейшую роль в методе инноватора. Вам нужно сконцентрироваться на конкретной проблеме клиента, на том минимальном наборе опций, который двигает продажи, и на правильной бизнес-модели. Но в некоторой степени вопреки очевидному в начале каждой фазы вам нужно очень широко оглянуться, прежде чем вы сконцентрируетесь. В этой главе мы подразумеваем, что широкий пивот происходит последовательно, по мере того как вы проверяете одну идею и переходите к следующей. Но ваши исследования и пивоты также могут происходить параллельно — и, вероятно, должны происходить параллельно, когда и неопределенность, и сложность одинаково высоки.
Например, когда Sony захотела сделать высокомощные заряжаемые батареи, то прибегла к очень разным подходам управления технологической неопределенностью. В то время никель казался единственным безопасным решением в сравнении с другими материалами, обладающими высокой энергоемкостью, например с литием, который взрывался при контакте с водой. В гонке к решению Sanyo и Matsushita (Panasonic) сконцентрировались не только на более безопасных, но и менее энергоемких аккумуляторах на основе никеля.
Но Sony решилась нырнуть в неопределенность, развивая в то же время и литиевые батарейки. Однако вместо разработки единого литиевого решения Sony запустила шесть раздельных проектов, в каждом из которых разрабатывался вариант решения. Более того, вместо того чтобы установить типичные для Sony длинные предельные сроки на разработку, менеджеры встречались с командами каждый месяц, чтобы оценить прогресс, внести изменения (пивот) и быстро ответить на трудности. В каждом проекте совершались последовательные пивоты, и в разных проектах пивоты совершались параллельно. В конце концов одна проектная команда нашла комбинацию материалов на основе лития, которая и стала мировым стандартом литий-ионных аккумуляторов.
Уникальный подход помог Sony разрешить технологическую неопределенность быстрее, чем конкурентам, которые со временем были вынуждены последовать по их пути, однако не раньше, чем вышло четырехлетнее стартовое преимущество и Sony были отданы многие ценные патенты. Похожим образом в начале каждой фазы метода инноватора вы можете рассмотреть возможность параллельных исследований, поиска нескольких болевых точек, решений или бизнес-моделей, прежде чем совершить пивот к единственной опции, на которой сосредоточите свое внимание.


Пивот-отрыв

Должны ли циклы пивота идти бесконечно? Как вы узнаете, что прибыли на место назначения, и как вам туда добраться? Ответ: ищите пивот-отрыв. Пивот-отрыв случается тогда, когда, произведя перемены, вы видите значительное изменение в траектории покупательского интереса (рисунок 7–1). Например, вспомните, как PayPal внесла несколько значительных перемен, вызвавших очень умеренный интерес, пока не была сделана четвертая перемена, приведшая к появлению решения по передаче денег между устройствами PalmPilot. Это решение привело к резкому росту в показателях покупательской вовлеченности, что означало, что потенциальные клиенты гораздо охотнее отдали бы компании время (проверка временем) и деньги (проверка оплатой). Это в свою очередь привело к гораздо более быстрому принятию и росту использования среди покупателей в сравнении с более ранними решениями. Более того, когда PayPal совершила пятое изменение в сторону веб-сайта, который позволял переводить деньги по e-mail, в компании увидели еще один скачок покупательского интереса и применения, что означало, что они отлично справились с решением для многих и многих людей.
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Рисунок 7–1. Пивот-отрыв

Мы всячески поддерживаем вас в применении пивотов, но конечной целью ваших поисков должен быть пивот-отрыв. Это будет означать, что вы или нашли проблему, стóящую решения (значительно увеличивается уровень покупательского интереса), или решение, которое вы в настоящий момент проверяете, по крайней мере в значительной степени решает проблему (заметно вырастает уровень заинтересованности и оплат). Чтобы больше узнать об измерении ваших результатов, читайте «Использовать разнообразные и надежные показатели для пивота-отрыва». Как правило, для большинства инноваций пивот-отрыв случается между третьим и седьмым пивотами, однако более радикальные проекты могут потребовать больше времени.
Если же ваш пивот, напротив, выливается в совсем незначительные улучшения или доходы с каждым изменением лишь уменьшаются, то, вероятно, вы получили максимально возможный результат для нынешнего подхода. Обстоятельства всегда разные — анализируйте их. Если вы так и не добились пивотного отрыва спустя шесть или семь серьезных пивотов, произведенных в течение 12–18 месяцев, возможно, пришло время оставить эту проблему и решение и начать поиски чего-то совершенно нового.
Использовать разнообразные и надежные показатели для пивота-отрыва
Опытный инноватор Майк Кэссиди (Mike Cassidy), создавший продукты и услуги более чем на миллиард долларов, имеет большой опыт по поиску пивотных отрывов. С его новым проектом Ultimate Arena, позволившим игрокам в видеоигры состязаться за общий джекпот, казалось, все хорошо. Число зарегистрированных пользователей продолжало расти, когда реклама и другие предпринимаемые для оповещения усилия приводили пользователя к услуге. Имея данные об установках и использовании, команда решила, что пивот-отрыв совершен.
Но что-то не давало Кэссиди покоя, когда он смотрел на другие показатели покупательской вовлеченности. Оценивая вовлеченность с точки зрения времени, он обнаружил, что большинство пользователей играли несколько раз и потом больше не возвращались. Чтобы выяснить причину, он сам звонил таким пользователям и нашел проблему: люди в основном были готовы потерять деньги с друзьями, как во время игры в покер, но они не хотели проигрывать деньги онлайн незнакомцам, которые оказывались сильнее их. Так Кэссиди понял, что, несмотря на положительный рост числа пользователей, если не внести серьезные изменения, со временем новые пользователи сервиса иссякнут.
Сначала он опробовал небольшие пивоты, чтобы посмотреть, заставят ли изменения пользователей вернуться: изменил систему ранжирования групповых игроков в состязаниях и уточнил начисляемые платежи. Но все же данные взяли верх. С помощью рекламы сервис продолжал привлекать новых пользователей, хотя другие показатели отрыва — возвращаемые пользователи, индекс покупательской лояльности — не позволяли оценить отрыв как надежный. Нужен был более серьезный пивот.
После дополнительных наблюдений и разговоров с клиентами, покинувшими сервис, Кэссиди узнал, что большинство клиентов на самом деле искали возможности объединиться и играть в онлайн-игры со своими друзьями. Тогда Кэссиди добавил в свой продукт сервис мгновенного обмена сообщениями, который позволял игрокам связаться с друзьями и вместе присоединиться к любимой игре. Новое решение стало пивотом-отрывом не только с точки зрения числа зарегистрированных пользователей, но и с точки зрения возвращаемых пользователей, индекса потребительской лояльности и, наконец, доходов. На самом деле решение росло высочайшими темпами, постепенно становясь главным в портфеле продуктов Vivendi. Но Кэссиди мог бы и не достичь этого успеха, если бы обращал внимание только на одно-единственное измерение пивота-отрыва — на рост числа зарегистрированных пользователей.
Владение разнообразными методами измерения пивота-отрыва поможет вам принимать сложные решения о том, надо ли что-то менять. Мы рекомендуем обратить особое внимание на рост в испытаниях, проводимых пользователями, в индексе потребительской лояльности или в росте числа пользователей, прошедших проверку оплатой. Как бы то ни было, данные должны соответствовать пивоту. Это должно быть Х интервью с Y негативных отзывов, или это может быть процент пользователей, которые не воспользовались решением вновь. Мы предложили варианты оценок покупательской вовлеченности, которые указывали бы на пивот-отрыв, но вы должны понять, какие именно показатели предоставляют надежные (заслуживающие доверия) сведения о том, справились ли вы на «отлично» с проблемой, решением и бизнес-моделью для своих целевых клиентов.



Горы против холмов: продолжайте пивоты

Если вы достигли пивота-отрыва, нужно сосредоточиться на том, чтобы извлечь из него максимум. В конце концов вы наращиваете обороты решения, которое срабатывает. В то же время достижение отрыва не означает, что вам нужно сразу прекратить пивотинг. Вместо этого вы можете перейти к более узким пивотам и итерации, так как ищете самую крутую траекторию покупательских интересов и признания. Помните, что первый скачок может быть лишь началом пивота-отрыва, как это случилось с PayPal и приложением для PalmPilot. Сосредоточившись, не забывайте время от времени поднимать взгляд и спрашивать себя: «Могли бы мы еще что-то изменить и еще больше усилить динамику?» Никогда не бойтесь использовать полученные инструменты для исследования новых возможностей, которые, быть может, не замечали раньше.
Рассмотрим случай Aardvark — компании, чья поисковая система позволяет пользователям задавать вопросы в социальных сетях, а не искать самим ответы в Интернете. Основатели компании считали, что ответы на некоторые вопросы лучше задать людям, которых ты знаешь, а не запрашивать через универсальный поиск — например, попросить порекомендовать специалистов по переездам. В начале основателями компании была проделана великолепная работа: описанные нами инструменты были использованы для проверки многочисленных решений в поиске пивота-отрыва. Например, несмотря на то что многие из нас начали бы такой проект с разработки программного обеспечения, эта команда создала минимально жизнеспособный прототип через Mechanical Turk от Amazon (аутсорсинговая онлайн-услуга), чтобы «подделать» функционал программы: вместо того чтобы использовать компьютерный алгоритм, людей посадили вручную печатать ответы на вопросы.
Исполнение не было идеальным, но Aardvark смогла проверить многие аспекты решения, подделав его, и, пользуясь итерацией, быстро дошла до полностью функционального решения, достигшего своего пивота-отрыва (основанного на данных об удовлетворенности клиентов и уровне применения). Постепенно решение по поиску через социальные сети Aardvark собрало 100 тыс. пользователей, показатели применяемости среди клиентов росли, а все более узкие итерации решения вели к постепенному росту покупательской вовлеченности.
Казалось, все шло своим чередом, если бы не некоторые назойливые неприятности. Клиенты постоянно запрашивали две опции, не предусмотренные Aardvark: база уже отвеченных вопросов с возможностью поиска и список вопросов, на которые пользователь мог бы ответить. Опции можно было бы легко добавить или даже симулировать, но команда Aardvark сопротивлялась, так как это противоречило их видению социального поисковика. Более того, команда настаивала, что подобные опции превратили бы Aardvark в вариант Yahoo! Answers или похожего сервиса. И поскольку покупательская вовлеченность продолжала повышаться, команда Aardvark решила оставаться верной своему текущему решению и своему видению{137}.
У истории Aardvark счастливый конец — во всяком случае для ее основателей и ее команды. В 2010 году Aardvark был приобретен за 50 млн долларов компанией Google. Однако конец мог бы быть и более счастливым. Пока Aardvark итерировал вокруг своего решения, другая компания, Quora, разработала продукт, построенный исключительно на самых востребованных пользователями Aardvark опциях: поиск по вопросам с предварительно данными на них вопросами. Спустя год после того, как Google купил Aardvark, Quora отчиталась об оценке в более чем миллиард долларов. (Попутно заметим, что конец не был столь счастливым и потому, что Google закрыл Aardvark через год после покупки.)
Что мы хотим сказать историей Aardvark — так это то, что с их замечательными навыками быстрой проверки допущений компания могла бы легко проверить продукт, с которым преуспела Quora, хотя это потребовало бы быстрой проверки решения, параллельного существующему, того, что не было итерацией уже существующего продукта. Именно это делала Sony, пока искала множественные решения проблем аккумуляторов. Для Aardvark это стало бы параллельным пивотом, а не масштабным изменением. Конечно, рассуждения о том, смог бы Aardvark достичь успехов такого продукта, как Quora, — это своего рода спекуляция. Однако сравнение поведения Aardvark после нахождения пивота-отрыва и PayPal в похожей ситуации вполне показательно.
Aardvark попала в ловушку, куда, как мы видели, угодили и многие другие команды — мы называем ее итерацией, брожением вокруг холма, в то время как пивот мог бы доставить вас на вершину ближайшей горы. Если подумать о ландшафте как метафоре распределения возможностей, тогда равнины или долины — это отсутствие возможностей, холмы — небольшие возможности, а горы — большие возможности. Исследователи наблюдали не раз, как компании попадают в западню на небольшом холмике и не могут увидеть оттуда лежащие рядом высокие горы возможностей.
В ходе исследований мы наблюдали, как некоторые команды бывают до того взволнованы достижением пивота-отрыва, что им кажется, что найдено решение. И действительно, хорошо найти холмик, когда ты был на равнине. Более того, улучшения через небольшие итерации маленькими шажками поведут вверх по холму, и это будет казаться прогрессом. Трудность в том, чтобы помнить, что часто поблизости стоят горы, может быть, за следующим поворотом. Для Aardvark эта гора называлась Quora. Для PayPal горой стало проведение финансовых транзакций через имейл вместо операций через PalmPilot.
Конечно, достигнув пивота-отрыва, не нужно бросать уже найденные холм или гору (см. «Популярность против мотивированных клиентами пивотов»). PayPal не забросил свой продукт для PalmPilot, когда запустил версию для компьютера. Вместо этого используйте описанные нами инструменты для проверки возникающих возможностей. Ваш первый пивот-отрыв может стать трамплином к еще большим возможностям.
Популярность против мотивированных клиентами пивотов
Что делать, если кто-то сильный, влиятельный или талантливый предлагает вам сменить курс, однако данные говорят о чем-то другом? Такой эксперимент провела изучаемая нами шведская компания, когда начала развивать решение, аналогичное Microsoft Office, но для рекламных агентств, — инструмент, который помогал бы им в разработке новой волны ориентированной на пользователя рекламы. Компания проработала несколько месяцев с семью глобальными агентствами, чтобы определить проблему и решение, и была приглашена на TechCrunch50 — конференцию для самых инновационных компаний года.
Однако когда компания провела презентацию перед коллегией судей, один крайне успешный человек, Билл Гейтс от предпринимательства, начал критиковать их подход и говорить, что не стоит нацеливаться на рекламные агентства — это потеря времени. Члены команды отчаянно дискутировали: стоит ли им предпринять пивот или сделать что-то еще? Но в конце концов вернулись к данным, полученным от клиентов. Данные оказались верными, а команда получила мировую известность благодаря своей выдающейся рекламной аналитике.
Мы легко поддаемся влиянию людей с высоким статусом — директора, предпринимателя, наставника или инвестора, — который, возможно, известен своим опытом, интеллектом и прошлыми успехами. Иногда люди дают правильные советы, и к ним стоит прислушаться. Но нужно задаваться вопросом, подходят ли они под профиль вашего клиента или способны ли они его глубоко понять. Во многих случаях они не относятся к вашим целевым клиентам, — тогда все, что они говорят, должно быть оценено через призму собранных данных, иначе вы можете ошибиться, совершив пивот ради популярности. Если вам нужно собрать новые данные, сделайте это. Но не совершайте пивоты только для того, чтобы стать популярными. Как мы писали выше, инноваторы обновляют, клиенты утверждают.


Право ошибаться

Пивоты — важнейшая часть каждого этапа метода инноватора. Вам нужно быть готовым к ошибкам и фокусироваться на том, чтобы как можно быстрее учиться и менять что-либо, когда становится ясно, что догадка была ошибочной. Пивоты дают вам свободу менять ошибочные допущения и являются мощным инструментом в вашем инновационном наборе.
Как и любым инструментом, пивотом нужно уметь правильно пользоваться. Устанавливайте короткие пивотные циклы, чтобы быть вынужденными быстро исследовать свои ключевые допущения. Воспринимайте эти циклы как точки для принятия ключевых решений, а не вязните в трясине бесконечных дебатов о том, не стоит ли что-нибудь изменить. Используйте эти циклы для формулирования ключевых тезисов, а не для сбора случайных сведений, которые могут подтолкнуть к смене подхода. Применяйте разнообразные подходы для проверки своих допущений, в том числе абдуктивный, индуктивный и дедуктивный. Кроме того, попытайтесь на ранних стадиях параллельно искать другие проблемы и решения, особенно если неопределенность крайне высока. Суть в том, чтобы провести широкое исследование, прежде чем пойти узко.
Когда вы нашли свой пивот-отрыв, может возникнуть желание опустить голову и начать делать небольшие шажки и маленькие улучшения. Но не забывайте иногда поднимать глаза и спрашивать, не возвышается ли рядом с вами гора возможностей, которую вы проглядели. Знать, когда и как вносить изменения, — это скорее искусство, чем наука, но использование предлагаемых нами рекомендаций поможет вам овладеть пивотами.

Глава 8
Приведите к размеру

Как только вы начнете приводить к размеру, всё изменится. Всё.
Райан Смит,
директор Qualtrics


Представьте, как радостно взволнованы вы будете, когда, применив метод инноватора, отлично справитесь с проблемой, решением, бизнес-моделью и начнете получать доходы. Обрадованы и люди вокруг вас: они видят, как ваш проект становится успешным. Но перед вами вдруг становится новая задача: привести к желаемому размеру ваши неоперившиеся новации. Парадоксально, но если вы последовательный сторонник применения метода инноватора, то вам может быть чрезвычайно сложно переместиться на этап масштабирования. Вспомните, в главе 2 мы говорили о том, что качества хорошего менеджера могут сделать человека плохим инноватором. Когда речь заходит о размерах, правдой может стать обратное: качества хорошего инноватора могут сделать из вас плохого менеджера.
Рассмотрим случай Лью Цирна (Lew Cirne), который основал Wily Technologies для автоматизации комплексных задач по диагностике потоков программного обеспечения. Первоначальный инсайт случился у Цирна во время движения по шоссе 17 между Пало-Альто и Санта-Круз, штат Калифорния. Он был подавлен трудностями управления собственными программными проектами, их растущей сложностью. А обсуждения с потенциальными заказчиками подтверждали, что и другие разработчики сталкиваются с похожими проблемами.
Цирн проделал огромную работу по выполнению минимально великолепного продукта, определению правильной бизнес-модели, созданию команды и беззаветному самопожертвованию в пользу нового бизнеса. Используя описанные в этой книге инструменты, он успешно завершил первые сделки с клиентами, вылившиеся в многомиллионную выручку, и почти на 40 млн долларов увеличил вложенный венчурный капитал. Казалось, все идет хорошо, и Цирн чувствовал, что проделал серьезную работу как основатель и генеральный директор. И теперь представьте его изумление, когда совет директоров сместил его.
Почему совет директоров поступил так по отношению к Цирну после того, как он достаточно много сделал? Он признавал, что не был во всем безупречен в последнее время. Например, когда число участников команды превысило 25 человек, общаться стало труднее и временами возникали неловкие ситуации. Процесс принятия решений также замедлился и усложнился: практика принимать решения единогласно стала помехой на пути к действиям. Вдобавок к этому Цирн обнаружил, что должен регулярно включаться и помогать завершать сделки, так как специалисты по продажам не справлялись. В результате инвесторы попросили Цирна созвать руководящий персонал — советников по оперативным вопросам — и рассмотреть проблему замедления роста компании. Когда же инвесторы после этого попросили его покинуть должность, он не мог понять, что должен был сделать, чтобы доказать, что может управлять растущей компанией.
На самом деле история Цирна не уникальна. Многочисленные исследования подтверждают, что большинство основателей выставляют за дверь созданных ими компаний, и часто именно в тот момент, когда доходы устремляются ввысь{138}. Почему?
Может показаться, что это противоречит здравому смыслу, но основателей часто отстраняют по простой причине: они не способны совершить переход от открытия бизнес-модели к ее масштабированию. Этот переход — сложная управленческая задача, и вот почему. Когда вы применяете метод инноватора, чтобы быстро устранить неопределенность, присущую вашему проекту, гипотезы становятся фактами, неизвестное оказывается знакомым, а неопределенность превращается в уверенность. И когда неопределенность отступает, начинают исчезать и поводы для применения предприимчивого менеджмента. Вы ступаете на территорию, где более уместными становятся принципы традиционного менеджмента по оптимизации и получению прибыли.
Когда вы смещаетесь от инноваций к исполнению, ваш проект проходит через переходный этап, где полностью уместным не будет ни традиционный, ни предприимчивый менеджмент (рисунок 8–1). Время перехода в стадию зрелого бизнеса — это время научиться эффективно смешивать две управленческие практики.
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Рисунок 8–1. Переходный этап

Подъем от инновационного стартапа до миллиардного бизнеса можно сравнить с жизненным циклом: детство, юношество и зрелость. В Средние века люди обращались с детьми как с маленькими взрослыми, однако сегодня мы признаем, что дети от взрослых отличаются: их надо по-другому учить, другого от них ждать и даже лечить не так, как взрослых. В некотором роде стартапы, внутри или вне корпорации, как дети: они требуют иного набора управленческих техник, чем зрелый бизнес (мы используем здесь слово «стартап» для любых ваших инновационных продуктов, развиваете вы их внутри или вне корпорации). Но дети не становятся взрослыми в одночасье, так и инновация поднимается и начинает расти, не превращаясь немедленно в зрелый бизнес, которым вы можете управлять, используя традиционные практики. На самом деле новый продукт проходит через несколько этапов взросления. Как подростки не являются ни детьми, ни взрослыми, а представляют собой уникальную смесь обоих состояний, так и эффективные оценки требуют уникальной смеси предприимчивого и традиционного видов менеджмента.
Когда и как совершить этот переход к масштабированию? Во-первых, мы поможем вам узнать некоторые переломные точки, указывающие на то, что пора масштабировать бизнес. Затем мы обсудим, как совершить этот переход с позиций рынка, процесса и действий команды. Мы обратим внимание на то, как управлять ключевыми переменами.
— Привести к размеру рынка. Понять, когда переходить от минимально великолепного продукта к полноценному продукту-решению и как с полным правом уйти от первых последователей к основной массе покупателей.
— Привести к размеру процесс. Понять, как эффективно сместиться от процесса открытий к процессу исполнения, чтобы успешно довести до потребителя полноценный продукт-решение, не уничтожив раньше времени свои способности к инновациям.
— Привести к размеру команду. Выяснить, как найти подходящих людей с правильными навыками для выведения компании на соответствующий уровень, при этом определить новые роли для тех, кто не может или не сможет к нему адаптироваться.
Наконец, мы расскажем вам об инструментах масштабирования, используемых многими наиболее успешными менеджерами, которые привели идеи маленьких команд к размерам эффективного многомиллиардного бизнеса.

Понять, когда приводить к размеру

Компания Qualtrics, занимающаяся онлайн-опросами, недавно попала в газетные заголовки благодаря своему мгновенному успеху: отвергнув предложение о приобретении за 500 млн долларов, она на 100 млн увеличила свои финансовые ресурсы и, по имеющимся сведениям, стала оцениваться более чем в 1 млрд долларов, подрастая с головокружительной скоростью. Рассуждая о своем опыте, директор и основатель Райан Смит говорит, что компания получила «мгновенный успех… создававшийся десять лет»{139}. Он избрал название одной из своих книг — Nail It Then Scale It («Отлично справься, потом приведи к размеру») в качестве мантры для своей компании{140}.
Смит подчеркивает, что Qualtrics потратила десять лет на то, чтобы отлично справиться с проблемой, решением и бизнес-моделью, прежде чем привлекать миллионный венчурный капитал для масштабирования компании. Он настаивает, что хотя на первый взгляд прохождение через фазы, предшествующие инвестициям для приведения к размеру, может показаться слишком медленным — а это и глубокое проникновение в работу, которая должна быть сделана, и фаза прототипов многочисленных решений, и утверждение бизнес-модели, — процесс этот много раз спасал компанию от провала. Но Смит также признает, что как только вы начинаете приводить к размеру, «все тут же меняется». Его ответы на вопросы о том, как он реорганизовывал Qualtrics во время этого сдвига, отражают и известные нам мнения других менеджеров растущих компаний: когда вы чувствуете боль, вы знаете, что нашли точку перегиба, требующую перемен. Но что же это значит?
Как правило, вы попадаете в точку перегиба, когда замечаете, что все чаще повторяются однотипные проблемы. Это становится очевидным, когда процент времени, которое вы тратите на решение одной и той же проблемы, начинает составлять диспропорцию с затратами на рационализацию этой проблемы. Боль, вызванная сбоем в процессе, — это симптом необходимости смещения от предприимчивого менеджмента в сторону традиционного.
Например, рассмотрим процесс продаж в жизненном цикле компании: в первое время команда основателей сама совершает большинство продаж, и, поскольку продукт и бизнес все еще находятся в состоянии изменения, нет особого смысла в рационализации шаблона продаж. Однако с появлением специалистов по продажам возникает проблема: они испытывают трудности с тем, как продавать, что продавать (давая противоречивые обещания клиентам, которые ждут удовлетворения своих требований), или как закрывать продажи (когда на закрытие сделки приходится вызывать основателя компании). Если эти проблемы множатся и поглощают все больше времени, то это четкий сигнал к тому, что инновация достигла точки перегиба. Вам нужно создавать стандартный шаблон продаж на основании стандартизированного набора продуктов со стандартизированной подборкой выполненных обещаний клиентам — все это должно быть сведено в систему, привязанную к каждому занятому продажами сотруднику.
Конечно, вам все еще нужно пространство для маневра и предприимчивого менеджмента, потому что на ранних стадиях вы пока можете обнаружить новые факторы неопределенности. Именно поэтому задача масштабирования заключается в сбалансированности предприимчивого и традиционного видов менеджмента.
Мы заметили еще два указателя на то, что вы дошли до точки перегиба и настало время заняться масштабированием — стандартизация решения и рост команды. При применении метода инноватора вы часто будет совершать пивоты, однако со временем надо достичь пивота-отрыва. Приоритеты команды будут смещаться от открытия желаний клиентов к улучшению качества вашего предложения и стандартизации желанных для клиентов опций. Компании, достигшие точки перегиба, часто вспоминают о чувстве «случайности» и «непричесанности» решения, которое всегда мешает. Поэтому они чувствуют необходимость «переделать» или «переписать» продукт, чтобы сделать его более эффективным или более надежным. Например, в Qualtrics основной код программы в процессе становления компании переписывали три раза. Этот сдвиг к стандартизации решения является ключевой переломной точкой, потому что теперь менеджеры должны не спрашивать покупателя, чего тот хочет, а спрашивать себя: «Как сделать доставку этого решения надежной, регулярной и недорогой?»
Чтобы эффективно произвести эти перемены, менеджеры часто меняют процесс разработки продукта от поиска (пивотинг по опциям) к исполнению (стандартизация опций), а свои ресурсы от гибких (варьируемые расходы, гибкие люди, умеющие искать, инструменты широкого назначения) к фиксированным (фиксированное распределение расходов среди большого числа подразделений, эксперты, способные создавать лучшие решения).
Вторая точка перегиба достигается с ростом команды. Исследования показывают, что на ранних стадиях наиболее эффективны команды из четырех — восьми человек, что они неповоротливы, если включают 10–20 человек. Мы отметили, что когда стартап подрастает настолько, чтобы принять на работу больше 25 человек, то он, вероятно, достиг точки перегиба и требует приведения к размеру. Прежде все хорошо знали друг друга и общались неформально, но теперь коммуникация начинает затрудняться, координация становится чьей-то головной болью, и почва под ногами команды испытывается на прочность. Чтобы справиться с этой точкой перегиба, менеджеры должны организовать процесс формального общения и создать инструменты координации (дальше в этой главе мы опишем их более детально). Компания должна отреагировать на достижение точки перегиба тем, чтобы стать более формальной, с установленным временем встреч, отслеживаемыми информационными системами и стандартными отчетами, которых не было прежде.

Привести к размеру рынка

Когда стартапы начинают приводить к размеру, они часто переживают первоначальный рост, за которым следует стагнация, что приводит в замешательство команду основателей. Почему продажи стагнируют, затормаживаются как раз тогда, когда команда начинает улучшать продукт? Чтобы ответить на это вопрос, стоит вспомнить кукурузные поля Айовы. Будучи ребенком, в 1930-х годах Эверетт Роджерс (Everett Rogers) наблюдал за тем, как засуха опустошает кукурузные поля, в том числе угодья его отца. Но уничтожена была не вся кукуруза. Несколькими годами ранее на рынок поступили устойчивые к засухе кукурузные семена (которые также давали на 20–25 % больше урожая). Некоторые фермеры сразу стали использовать более дорогие семена, а другие ждали, пока засуха 1936 года не заставила перейти на новые семена почти всех фермеров.
Наблюдение за гибелью семейных полей заставило Роджерса задуматься над важными вопросами о том, как приживаются инновации. Почему некоторым фермерам потребовалось так много времени, чтобы начать применять эти семена? Почему инновацию не применили все одновременно? Позднее в своей работе «Диффузия инноваций» (Diffusion of Innovations) Роджерс объединил данные сотен исследований, в том числе материалы о применении гибридных семян кукурузы, и пришел к выводу, что людей, воспринимающих какие-либо инновации, можно разделить на разные категории с различными потребностями и предпочтениями, влияющими на то, когда и как они воспринимают инновации{141}.
Роджерс настаивал, что при любой инновации первыми применившими ее будут группы, названные им «инноваторы», или «первопроходцы», или «ранние последователи», — люди, имеющие высокую рискоустойчивость и любящие пробовать новое, чтобы оставаться на переднем крае. В результате, пытаясь добиться определенного преимущества, они предпочитают не замечать слабость потенциальных инноваций. В противоположность им группы, названные Роджерсом «раннее большинство» и «позднее большинство», имеют другие предпочтения. По большей части они хотят безопасности (например, они не хотят, чтобы их уволили за применение непроверенных идей) и поэтому выжидают с применением инновации (рисунок 8–2).
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Рисунок 8–2. Жизненный цикл внедрения технологии

Эти различия привели к тому, что более поздний автор, Джоффри Мур (Geoffrey Moore), утверждал, что компании сталкиваются с серьезным вызовом, «преодолевая пропасть» между участниками раннего рынка (ранними последователями, первопроходцами) и участниками массового рынка (прагматиками), поскольку у этих групп разные пожелания и инноваторам сложно их удовлетворить (рисунок 8–3){142}. И если первопроходцы с готовностью испытают что-то совершенно новое, что, может быть, работает пока неидеально, то раннее и позднее большинство не хочет «минимально жизнеспособного продукта» — они хотят «полноценный продукт-решение», то есть продукт с полным набором характеристик, функциональный и безошибочный.
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Рисунок 8–3. Пропасть в жизненном цикле внедрения новаций

Команды часто спотыкаются здесь, поскольку не понимают жизненного цикла принятия инновации. Как мы уже писали, большинству из нас внутренний голос подсказывает выстроить полноценный продукт, обращенный ко всем и не содержащий ошибок, — в этом случае он станет успешным. Этот внутренний голос в чем-то прав — мысль справедлива для раннего и позднего большинства, но в самом начале проекта вы можете потерять много времени и ресурсов, пытаясь довести до совершенства продукт, основанный на неподтвержденных допущениях. Именно поэтому мы подчеркиваем важность использования виртуальных прототипов или минимально жизнеспособных продуктов для проверки ключевых допущений с целевыми клиентами. Вначале вы, возможно, противились этому совету, поскольку он, казалось, противоречит здравому смыслу, но он основывался на том факте, что ранние последователи более склонны прощать слабости. Так что вы можете использовать их как резонатор для подтверждения ключевых допущений. Затем вы склонны прибегнуть к минимально великолепному продукту, чтобы с его помощью «преодолеть пропасть», отделяющую вас от первого раннего большинства клиентов, на пути к развитию полноценного (безошибочного) продукта-решения, который надежно удовлетворит потребности широких покупательских масс (рисунок 8–4).
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Рисунок 8–4. МЖП против полноценного продукта-решения

Масштабируя, вы должны также применять тактики преодоления пропасти{143}. Мур считает, что для этого вам надо глубоко понять, почему именно конкретную группу клиентов привлекает ваше решение, и затем сосредоточить свои ресурсы на этой единственной покупательской нише. Ваша цель — эффективно передать свое послание и создать запас легитимности в сознании достаточного количества нужных клиентов (из числа раннего большинства), чтобы они ощущали процесс восприятия вашего продукта как безопасный. Эти клиенты, входящие в группу раннего большинства, служат своеобразными точками соприкосновения, убеждая клиентов с близким им мировоззрением опробовать ваш продукт. После завоевания одной покупательской ниши вы можете перейти ко второй, а потом и к третьей.
Помимо этого, чтобы создавать полноценный продукт-решение высокой надежности, вы можете использовать несколько тактик для придания легитимности, необходимой для завоевания массового рынка. Среди этих тактик — применение аналогов и шаблонов из других отраслей для усиления близости, чувства родства с вашим решением, или очерчивание отрасли вокруг вашей компании, или создание историй и рекламы, которые укрепляли бы мнение о том, что ваша компания — лидер своей продуктовой категории.
Например, Amazon.com, утверждая свои начальные инсайты по поводу бизнес-модели для продажи книг онлайн, столкнулась с серьезным вызовом: первопроходцы и инноваторы хотели покупать книги у Amazon, но большинству людей, в том числе и раннему большинству, практика покупки чего-либо через Интернет была не знакома. Чтобы повысить легитимность, компания Amazon применила несколько тактик. Во-первых, использовала аналогии с покупками в реальных магазинах: чтобы покупатель почувствовал себя в знакомой и безопасной обстановке, были использованы магазинные корзинки, тележки и велся подсчет стоимости лежащих в них покупок.
Также Amazon заявила о своем лидерстве, стратегически нацеливаясь на более отдаленных покупателей, чтобы с полным основанием утверждать, что поставляет товары в 45 стран и 50 штатов США. Похожим образом онлайн-ритейлер объявил себя лидером индустрии, назвавшись «Самым большим книжным магазином на земле», что было правдой с точки зрения географии охвата, хотя текущая выручка была минимальной. А еще Amazon настойчиво распространяла истории о выдающемся обслуживании покупателей (например, истории о том, как Джефф Безос или другие сотрудники Amazon одержимо трудятся над выполнением запросов покупателей).
Вместе эти тактики сработали хорошо и создали достаточно легитимности в сознании раннего большинства, чтобы те воспользовались Amazon.com, а затем разнесли молву о полученном опыте{144}. И, завоевав категорию книг, компания Amazon стала осваивать категории других товаров.

Масштабировать процесс

При приведении продукта к размеру главная задача — создание, а затем стандартизация процессов, применяемых компанией для доставки полноценного продукта-решения на рынок. А это значит, что нужно использовать ключевые принципы, которые защищал Фредерик Тейлор и которые мы отвергали в начале процесса, а именно: стандартизация задач и специализация работников. Мы выяснили, что менеджеры стартапов, успешные в масштабировании, следуют простой схеме, предлагая организации масштабируемые, стандартизируемые процессы.
1. Перечислите все задачи, которые должны быть решены для успешного исполнения бизнес-модели, и распределите их среди людей.
2. Поручите каждому члену команды составить описание работы, необходимой для выполнения предписанной ему задачи. Затем вместе просмотрите их, чтобы каждый был согласен с тем, как должны выполняться задачи. Это также поможет всем понять, кто за что отвечает.
3. Создайте наглядную карту критически важных процессов, обозначив связи и отношения. Эта диаграмма поможет вам убедиться, что тот или иной человек отвечает за определенный ключевой процесс и эстафетную передачу. Если вы не ведете записи и не делаете процессы наглядными и ясными, большая часть ценных, не выраженных словами знаний, которые удалось добыть команде, будет утеряна.
4. И, наконец, свяжите задачи и процессы с показателями производительности и назначьте ответственными за эти показатели конкретных сотрудников.

Каждый из этих шагов поможет вам создать стандартизированный и воспроизводимый процесс.

Прозрачно обсуждайте переход

Лучший из найденных нами способов управления переходом — пользоваться целенаправленной прозрачной коммуникацией. В начале проекта коммуникация происходит естественно и неформально, поскольку команда обычно небольшая и все ее члены находятся в пределах достижения друг друга. Но по мере приведения проекта к размеру лидерам команды становится все труднее учитывать важность установления формальной прозрачной структуры коммуникации. Однако эта структура поддерживает три крайне важных положения:
— коммуникация, общение по поводу применяемых теперь процессов и видов деятельности, направленных на исполнение;
— обсуждение общих ошибок в применении новых процессов, позволяющее команде не следовать старым привычкам, а формировать новые;
— признание напряженности, присущей смешению экспериментирования и планирования, позволяющее членам команды увидеть, где применять предприимчивый менеджмент, а где — традиционный.
Основатель Qualtrics Райан Смит говорил, что первое время компанией было довольно легко управлять: сотрудников было мало, клиентов — мало, показателей — мало (в основном парочка «показателей любви»). Но когда Qualtrics начали масштабировать, следить за всем становилось все труднее. Основатели изо всех сил старались управлять компанией. С одной стороны, Qualtrics столкнулась с теми проблемами, для решения которых и были созданы бизнес-школы: нужно было, чтобы поезда приходили вовремя, нужно было оптимизировать операции. С другой стороны, руководители молодой компании видели некоторые остающиеся аспекты неопределенности и чувствовали серьезную опасность в том, чтобы слишком сосредоточиться на исполнении.
Они не могли вернуться в свои «молодые годы», поэтому решили установить культуру прозрачности. Как заметил Смит, «вы не можете изменить образ мыслей людей. Вам подвластна только среда, которая влияет на их решения. Это должна быть однородная мотивированная группа людей, и мы полностью обеспечиваем это 100 %-ной прозрачностью»{145}. Qualtrics использовала разные виды встреч, такие, как всеобщие собрания, собрания в формате «skip-level» (с начальником своего начальника), ежедневные летучки, чтобы обсудить новые процессы, общие ошибки и способы снятия напряжения между открытием и исполнением (см. «Общаться, чтобы сформировать процесс и культуру»). Например, общие собрания для работников Qualtrics устраиваются каждую пятницу. На них происходят важные вещи: после стандартных объявлений поднимают вопрос продаж, чтобы указать, что в центре внимания по-прежнему находится тест оплатой. Также обсуждают новые процессы исполнения и то, как их лучше претворять в жизнь. Сообщается об ошибках, лучшая ошибка получает награду, после чего анализируются способы решения проблем — на будущее. Наконец, часто обсуждаются ситуации, в которых они все еще в режиме открытия (например, новый офис в Ирландии или новый инструмент обратной связи по методу 360°), и ситуации, где они переходят в режим исполнения. Такой уровень прозрачности помог членам организации осмысливать и осваивать быстрые перемены.
Общаться, чтобы сформировать процесс и культуру
Среди рассмотренных нами инновационных рисков коммуникация всегда играла ведущую роль в выживании и процветании во время масштабирования. Похожим образом прозрачность ускоряет обучение и переход. Вот четыре типа встреч, которые мы наблюдали и которые помогают успешно привести к размеру продукт.
Общая встреча. Эти всем знакомые собрания жизненно необходимы. У лучших три компонента: лидеры, обозначающие ключевые приоритеты; небольшие команды, сообщающие, над чем они работают; и все остальные, обсуждающие главные вызовы и появляющиеся решения.
Ежедневные летучки. Команды или руководители утром проводят «стоячие» встречи, занимающие менее 15 минут, чтобы определить ключевые приоритеты, коротко подвести итоги дня, оценивая прогресс.
Встречи «через уровень». На переднем фронте часто больше всего известно о ключевых вызовах. Встречи «через уровень» (skip-level) позволяют менеджерам попасть непосредственно на передний фронт, а не получать информацию из вторых рук. В Intuit Скотт Кук регулярно присоединяется к инновационной команде.
Встречи с посторонними. Занимаясь масштабированием, вы не можете знать всего. Не стесняйтесь узнавать как можно больше из внешних источников. Встречайтесь с ними индивидуально или как компания и интерпретируйте их рекомендации в контексте проблем, которые вы решаете.


Измерьте свой прогресс

Меняя объекты измерения, растущие компании делают на них акцент и поощряют на активную деятельность. Вспомните три обозначения для инновационных объектов Intuit: H1, H2 и H3, указывающие на возрастающий уровень инновационности. В противоположность работе с Н1 (поступательные инновации, улучшающие основной существующий бизнес), ключевые показатели для Н3 — «показатели любви» (уровень активности клиента, уровень использования продукта клиентами, индекс потребительской лояльности), оценивающие, важную ли проблему вы решаете. Виды бизнеса из категории Н2, по нашей аналогии, можно ассоциировать с подростками, и показатели здесь начинают смещаться. Когда команда выстраивает бизнес-модель, инновация измеряется не только NPS, но и рынком, и ростом прибыли.
Основываясь на наших наблюдениях за другими компаниями, можем сказать, что три категории показателей соответствуют трем фазам роста компании. «Показатели любви» (в том числе измерение временем, энтузиазмом, готовностью рекомендовать (NPS) и платить) уместны для стартапа. Показатели роста подходят для подросткового периода масштабирования, когда вы пытаетесь определить, действительно ли ваше решение приведет к возрастающей отдаче от масштаба. Показатели роста включают детальное измерение пользователей (такие, как привлечение клиентов, управляемая активация, готовность отстаивать продукт, удержание клиентов и число рефералов) и выручки. Можете также добавить показатели, оценивающие эффективность ваших процессов, такие, как подсчет недостатков, успешность доставки и т. д.
Показатели рыночной силы уместны на стадии зрелости бизнеса, когда вы хотите обратить внимание на измерения положения на рынке, такие, как доля рынка, рентабельность активов, инвестированный капитал и другие способы учета, с помощью которых мы судим о зрелом бизнесе.


Приведите к размеру команду

На этапе стартапа ваша команда должна по большей части состоять из людей, умеющих генерировать инсайты, используя пять основных навыков первооткрывателя, описанных в главе 3: спрашивать, наблюдать, сотрудничать, экспериментировать и ассоциировать. Эти люди преимущественно обладают компетенцией Т-формы (или T-shaped), что означает глубокую компетентность в определенной области (разработка ПО, антропология, маркетинг, биология и т. д.) и в то же время широкие познания во многих других областях. Этот профиль знаний позволяет им создавать новые инсайты, поскольку они умеют посмотреть на проблему и решение под разными углами. Однако, когда вы начинаете масштабировать компанию, вам понадобится больше людей I-формы — тех, кто обладает специальными познаниями и отличается умением применять эти познания для решения рутинных проблем в своей области.
Когда вы выстраиваете команду в фазе роста, полезным будет подумать о том, чтобы сбалансировать в ней инноваторов (Е-форма) и экспертов (I-форма). Когда при масштабировании вы достигнете точки перегиба, требующей исполнения, стоит добавить людей I-формы и по возможности заменить ими кого-то из работников Т-формы. Например, Big Idea Group, использующая модель программы American Idol для нахождения идей новых продуктов в сети изобретателей, тщательно следит за смешением людей Т-формы и I-формы. На первой стадии развития идей новых продуктов компания для встреч с изобретателями задействует соединение инноваторов и исполнителей в соотношении 80/20. Если подающая надежды идея отобрана для дальнейшего развития, команда в составе 50/50 дорабатывает ее и проверяет на прототипах. Наконец, когда продукт доказал свою пригодность и готов к масштабированию, Big Idea Group смещает баланс в сторону 20/80 для проведения фазы исполнения.
Наш опыт подсказывает, что при растущем запросе все увеличивающейся клиентской базы вы будете стараться найти людей, умеющих исполнять. Кори Райд (Corey Wride), основатель Movie Mouth, создающего новейшие программные инструменты для обучения английскому языку, рассказал нам: «Сейчас мне нужны люди, которые будут торговыми автоматами: кладешь монетку, а они выплевывают мой заказ, не слишком его меняя. Все, что мне сейчас нужно, — это лучшее исполнение»{146}.
Как правило, только половине изначальной инновационной команды удается совершить переход к масштабированию и исполнению. Вы можете потерять и тех людей, которых терять не хотите. После того как eBay за 1,5 млрд долларов приобрела PayPal, Мег Уитмен (Meg Whitman), генеральный директор eBay, пришла в офис соучредителя PayPal Питера Тиля обсудить планы роста PayPal. «Я заметила на его столе авиабилеты, — вспоминает Уитмен. — Он сказал, что уезжает в Саудовскую Аравию. Он был готов к новому приключению, и ему было не интересно приведение к новым размерам PayPal. Некоторым предпринимателям в принципе не нравится быть в компаниях более чем с 30 или 40 сотрудниками»{147}. Тиль продолжал использовать свои предпринимательские навыки, чтобы стать одним из основателей Palantir Technologies (основана на разработанной в PayPal технологии для выявления мошенничеств), и был первым внешним инвестором Facebook. И хотя неизвестно, какой вклад в работу мог бы сделать Тиль, останься он с eBay, во время масштабирования компании обратите внимание на талантливых людей, которые помогли вам отлично справиться с бизнес-моделью и которых вы хотите удержать. Это может означать, что вам придется найти для них новые возможности.
Например, компания Craigslist, основанная Крейгом Ньюмарком (Craig Newmark), использовала расширяющиеся круги сотворчества с клиентами, чтобы постепенно занять положение одного из мировых лидеров среди сайтов электронных объявлений: «Большая часть того, что мы делаем, основана на предложениях участников сообщества… Люди что-то предлагают, мы осмысляем и выполняем, а потом просим давать отклики»{148}. Так, когда Craigslist начал заполонять спам из объявлений от работодателей и брокеров, сообщество предложило решение — ввести для таких пользователей плату.
Но когда компания была приведена к актуальным размерам, Ньюмарк с трудом справлялся с ее управлением. К счастью, он был достаточно дальновиден, чтобы понять, что не создан для управления крупной организацией, и привел того, кто мог это сделать. «Джим [Бакмастер] (Jim Buckmaster) — гораздо лучший генеральный директор. А мои навыки — не навыки управленца, — говорит Ньюмарк. — Как бы то ни было, я отличный представитель по работе с клиентами»{149}. Переход компании в руки генерального директора, имеющего опыт управления крупными организациями, был лучшим решением и для Craigslist, и для Ньюмарка. Что еще более важно, Ньюмарк переместился на позицию, где мог по-прежнему приносить пользу, а не ушел в другую компанию.

Использование инструмента масштабирования V2MOM

Всем изученным нами компаниям было трудно управлять изменениями, вызванными масштабированием компании. Фактически каждый менеджер, которого мы изучали и который успешно привел инновационный проект к нужному размеру, использовал в процессе определенные инструменты. Нам больше всего нравится подход, разработанный Марком Бениоффом (Marc Benioff), председателем и генеральным директором Salesforce.com. Инструмент оказался таким удачным, что руководящая группа до сих пор использует его для адаптации к быстро меняющимся условиям{150}.
Этот инструмент масштабирования возник из-за разочарования, которое Бениофф как менеджер испытывал на этапе приведения к размеру компании Oracle. Бениофф вспоминает: «Мне не хватало инструмента, чтобы разобраться в том, что нужно было делать, и простого процесса общения. И проблема только разрасталась с ростом команды, которой я руководил»{151}. Позже Бениофф столкнулся с теми же трудностями при масштабировании Salesforce.com. Он вспоминает, какую досаду вызывали у него существующие подходы, такие, как бюджетное планирование, ключевые показатели эффективности и ключевые факторы успеха. Бениофф общался с руководителями, специалистами по личностному росту, духовными гуру и постепенно создал инструмент, который получил название V2MOM. Этот инструмент «сопровождал каждое решение в Salesforce.com — от тех, что мы принимали в 1999 году, до тех, что принимаем сегодня, будучи крупнейшим работодателем Сан-Франциско в области высоких технологий, — говорит Бениофф. — Это базовый принцип нашего бизнеса, он позволяет нам определять цели и организовывать принципиальные способы их достижения»{152}.
Акроним V2MOM состоит из «vision» («видение» — к чему вы хотите прийти), «values» («ценности» — важные для вас вещи), «methods» («методы» — к ним вы собираетесь прибегнуть, чтобы прийти к чему-либо), «obstacles» («препятствия» — что может помешать вашему успеху) и «measures» («измерения» — как вы узнаете, добились ли успеха). «V2MOM — стратегический план компании. Он может быть стратегическим планом для подразделения, может быть стратегическим планом для карьеры человека, может быть стратегическим планом проекта, просто рамкой, чтобы запустить мысли в правильном направлении, — говорит Джим Кавальери (Jim Cavalieri), вице-президент компании, ответственный за процессы V2MOM. — Мы действительно используем его, чтобы задать направление развития компании на следующие 12 месяцев»{153}.
Каждый год в августе Бениофф набрасывает приоритеты видения и ценностей на следующий год, которыми делится с членами руководящей группы (рисунок 8–5). Они затем определяют три ценности, которые поддерживают видение, а затем три из четырех выделенных в приоритет методов — для поддержки каждой ценности. Например, если бы ценностью для Salesforce.com был «рост», то он был бы поддержан тремя приоритетными методами для поддержки и развития роста, такими, как специальные планы создания продуктов для облачных сервисов. В дополнение к этому команда определяет препятствия для внедрения каждого метода, а также измерения, которые покажут, прогрессивен ли метод для достижения ценностей и видения.
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Рисунок 8–5. Первый V2MOM Salesforce.com

Затем представители руководства проводят собрания с более мелкими руководителями (в настоящее время это около 700 человек), которые передают им отклики на предложенный V2MOM, полученные из небольших рабочих групп и через Chatter — внутреннюю социальную сеть компании. Лидеров спрашивают об их пяти важнейших рекомендациях, а также о пяти главных ошибках текущего V2MOM. Затем, после внесенных в V2MOM по результатам откликов изменений, каждому представителю высшего руководства назначается один из методов, за исполнение которого он будет нести ответственность и для которого он получит измерения успеха. Наконец, в феврале, в начале фискального года, новый V2MOM сообщается всем сотрудникам Salesforce.com, и от каждой группы ждут, что она составит свой собственный V2MOM, который будет совмещаться с общим V2MOM.
Абстрагируясь от специфики построения V2MOM в Salesforce.com, рассмотрите шаги, предпринимаемые компанией. Есть первоначальный период определения того, что и как нужно достичь, сопровождаемый несколькими раундами сбора откликов сначала ведущих, а затем и остальных менеджеров. Используя эти отклики, Salesforce.com адаптирует свой V2MOM, а потом каждому индивидуально делегирует ответственность за отдельный метод. После этого V2MOM распространяется по компании, и группы просят персонализировать метод. На последнем этапе компания измеряет прогресс и определяет, достигаются ли поставленные цели. Бениофф утверждает, что процесс V2MOM «работает особенно хорошо в быстро меняющейся окружающей среде. Любой компании трудно, но интересно найти способ сохранить сплоченную команду, а не просто иметь некий план, который постоянно меняется. И V2MOM — это скрепляющий нас клей».
Amazon.com использует похожий процесс стратегического планирования, но дополняет его отдельной петлей, направленной на определение новых идей, которые могут быть использованы для очередного запуска метода инноватора под новый проект. Процесс идет весной, когда каждый может предложить любую идею в форме одностраничного пресс-релиза, представляющего видение сотрудником того, что он хотел бы сделать, и дополненного придуманными отзывами клиентов. Если после распространения этих пресс-релизов какой-либо привлек достаточно внимания, формируется небольшая команда для проверки и подтверждения идеи с использованием сходного с методом инноватора процессом. Эта вторая петля дает Amazon пространство для начала новых проектов, пока идет исполнение и масштабирование текущих направлений бизнеса.
Чтобы построить свой собственный V2MOM, задайте себе основные вопросы, приведенные на рисунке 8–6.
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Рисунок 8–6. Построение собственного V2MOM


Пропасть ждет

Даже если забудете все, что прочли в этой главе, запомните две вещи. Первое: процесс, который вы использовали, чтобы отлично справиться с инсайтом, проблемой, решением и бизнес-моделью, не поможет вам масштабировать ваш бизнес. Надо начать применять принципы традиционного менеджмента. Второе: вы не сможете просто щелкнуть выключателем и переключиться с предпринимательского на традиционный менеджмент. Вам нужно медленно подмешивать традиционный менеджмент к предпринимательскому, пока вы приводите к намеченному размеру рынок, процесс, команду. Покуда вы будете идти вперед, всегда будете сталкиваться с какой-либо неопределенностью. В этих ситуациях вы можете применять принципы и инструменты, которые мы обсуждали, чтобы быстро устранить неопределенность, с которой столкнулись. И, наконец, приводя свой бизнес к размеру, никогда не прекращайте разговаривать с клиентами. Вы можете обнаружить неопределенность или возможность, которую ранее упустили из виду.
Осторожно: временные рамки имеют значение
Предприниматели часто страдают от того, что слишком долго полагаются на предпринимательский менеджмент и не начинают применять традиционные техники достаточно быстро, чтобы удовлетворить возрастающий и становящийся все более настойчивым запрос все более многочисленных клиентов. Результат: коммуникации вылетают в трубу, принятие решений трещит по швам, процесс — в разрухе. Менеджеры давно работающих компаний, напротив, слишком затягивают с обращением к методу инноватора, однако, отыскав работающую бизнес-модель, иногда слишком быстро возвращаются к традиционному менеджменту, преждевременно покончив с предпринимательским. Родительская компания выдавливает жизнь из многообещающего нового проекта (часто через его приобретение), убивая инновацию и разгоняя инноваторов.
Ни тот, ни другой подход не сработает хорошо, поскольку масштабирование — это не только предпринимательский и не только традиционный менеджмент. Это скорее их смешение на пути от стартапа к фазе роста.


Глава 9
Заставить метод инноватора работать на вас


В главе 1 мы рассказывали, как Intuit спускал метод инноватора от начальства к сотрудникам: кампания была поддержана генеральным директором, проводилась с размахом, охватывала все подразделения и была нацелена на обучение абсолютно всех сотрудников. Но не многим так везет. Если ваше высокое начальство не придерживается метода инноватора или даже не знает о нем, что можете сделать вы? Как вы можете заставить эти идеи работать на вас, на вашу команду или на вашу организацию?
Ответ — приспособить систему к своим обстоятельствам, особенно если вы действуете в одиночку, занимаете лидирующее положение в команде или пытаетесь внедрить инновации в своей организации. Если вы хотите перейти к более радикальным инновациям от постепенных, инкрементных, то метод тоже требует специальной доработки.

Применять метод инноватора самостоятельно

Что, если обстановка, в которой вы работаете, не располагает или даже, может быть, враждебна по отношению к методу инноватора? Бывает, что компании, заявляя, что хотят вывести на рынок новые идеи, на деле поощряют исполнение, почти не оставляя места инновациям. Лидеры могут не признавать права на ошибку или просто не видеть нужды в инновациях, даже если мир вокруг стремительно меняется. В таком окружении можете ли вы применить знания, полученные из этой книги?
Даже если вы единственный, кто прочел про метод инноватора и поверил в него, вы можете применить его принципы, чтобы изменить свою карьеру и свою жизнь. Помните, главные принципы — определить инсайт и факторы окружающей его неопределенности и узнать о них как можно быстрее, пользуясь дешевым и надежным способом. Цель — обратить неопределенность, сформулированную в виде допущений наудачу, в факты. В вашу пользу работает то, что большинство менеджеров отрицательно относятся к неопределенности и предпочитают факты, они любят их почти так же сильно, как любят экономить время и деньги. Вы можете воспользоваться этими склонностями себе во благо, задавая вопросы и как бы между делом предложив быстрый эксперимент для проверки ключевого допущения, но пользоваться при этом стоит языком, более приемлемым для традиционного менеджмента.
Например, если кто-то предлагает идею и вы замечаете признак неопределенности, то как член команды можете сказать: «Это отличная идея. Какие ключевые допущения должны оказаться верными для этой идеи и создать ценность для нас? Интересно, есть ли способ провести быстрый эксперимент, чтобы собрать какие-нибудь данные для подтверждения этих допущений?» Если вам нужна дополнительная поддержка, употребляйте слова вроде «рыночный тест» или «использовать научный подход для подтверждения». Эти слова знакомы и удобоваримы для большинства менеджеров, хотя вы их теперь воспринимаете по-новому. Или можете сослаться на уважаемых инноваторов, таких, как Amazon.com, и поговорить о том, как новую идею могла бы проверить такая компания.
Главная формула привнесения метода инноватора в вашу компанию «в скрытном режиме» содержит три части, и мы соединили их в акрониме VIP, чтобы помочь вам их запомнить.
1. Value, или ценить. Все мы в силу природы склонны защищать свои идеи. Чтобы раскрепостить человека, для начала покажите, что цените его идею.
2. Investigate, или расследовать. Проведите расследование по поводу предложенной идеи, задавайте вопросы, чтобы докопаться до допущений наудачу, скрытых за идеей. Какие из них должны оказаться правдивыми, чтобы ценность идеи была реализована?
3. Propose, или предлагать. Предлагайте способы провести быстрые эксперименты для подтверждения ключевых допущений, если возможно, прикрывайте ваше предложение знакомыми словами. Апеллируйте к естественным желаниям сохранить деньги и время или избежать конфуза.

Наши бывшие студенты, ставшие менеджерами и директорами в давно работающих компаниях, применяли метод инноватора, но делали это в скрытном режиме. Например, бывшая студентка Анна (ненастоящее имя) совсем недавно начала работать в American Express. Она присутствовала на встрече, на которой группа сотрудников предложила новый продукт, который бы привлекал данные и рекомендации из социальных сетей клиентов для помощи им в управлении финансами и выборе лучших альтернатив. В помещении нашлось несколько ярых сторонников идеи, которые предлагали немедленно приступить к разработке продукта; они считали, что достаточно знают о том, в чем крайне нуждаются клиенты, и об общей для компании потребности в инновациях.
Анне показалось ошибкой начинать разработку продукта, основанного исключительно на догадке; однако, будучи новой сотрудницей, она не хотела сказать лишнего. Так что она применила метод, который мы обсуждали: отозвалась об идее осторожно и в первую очередь оценила сделанную попытку. Анна сказала: «Это звучит очень интересно и могло бы произвести невероятный эффект. Я так счастлива оказаться там, где обсуждаются новые идеи, такие, как эта». Затем она перешла ко второму этапу — расследованию, но проводила его под видом создания основы для инновации, подчеркнув: «Я знаю, что социальные сети — это огромное новое пространство с бесконечным числом возможностей, однако о нем предстоит еще многое узнать, и я думаю, как бы мы могли сделать этот проект по-настоящему захватывающим, быстро выяснив, какие опции действительно нужны клиентам. Я думаю, наши представления о них верны, но если бы мы могли быстро проверить эти допущения, мы сумели бы превратить это в многомиллионный бизнес».
Чтобы довести идею до конца, она добавила призыв к большой кампании: «Интересно, могли бы мы сэкономить сколько-нибудь времени и денег, проведя быстрые полевые эксперименты, чтобы понять наверняка, чего ждут клиенты, чтобы с самого начала выстраивать нужные опции. Я знаю, компания Intuit делала что-то похожее, когда разрабатывала QuickBooks Simple Start: члены команды буквально поселились с клиентами и сами пользовались прототипами своего продукта (пример из своей области). Они использовали данные своего полевого исследования, чтобы создать настоящий блокбастер». Заметьте, что Анна не критиковала проект, вместо этого она тактично предложила способ быстро провести эксперимент для проверки ключевых неопределенностей. Она оставляла возможность полученным данным переформулировать или уничтожить проект.
После речи Анны в комнате воцарилась тишина. Она начала нервничать. В конце показавшейся очень долгой паузы начал говорить старший менеджер, похвалив ее за отличную идею сэкономить время и деньги на новый проект. В разговор вступили еще несколько человек, потом подключился еще один коллега и сказал, как был впечатлен ее речью. Со временем на Анну стали смотреть с уважением, и некоторые просили ее помочь с новыми идеями, над которыми работали.
Опыт Анны показывает, как вы можете применять принципы метода инноватора в вашей организации, даже если они не полностью понятны и не поддерживаются безоговорочно. Возможно, другие не всегда будут принимать ваши предложения, но со временем, если вы будете предлагать эксперименты для проверки ключевых допущений с позитивным настроем, вы приобретете репутацию осмотрительного и вдумчивого человека.
Более того, вы можете применять те же идеи и к своей жизни, подумать, как можете организовать эксперименты для проверки ключевых допущений по поводу действий, которые вам нужно предпринимать. Например, вместо того чтобы уйти с работы и начать новую карьеру, найдите способ включиться в новый вид работы на несколько часов в месяц в течение года, чтобы понять, насколько вам это нравится. Мы оба, принимая решения в отношении карьеры, участвовали в разнообразных исследовательских проектах на добровольной основе, прежде чем уйти из консалтинга и заняться научно-преподавательской деятельностью. Если вы чувствуете, что нужно поменять отношения с кем-либо из членов своей семьи или друзей, запишите свои допущения по поводу главных проблем в ваших взаимоотношениях и придумайте эксперимент для проверки подхода к улучшению отношений. Всегда, когда в своей жизни вы сталкиваетесь с проблемой, характеризующейся неопределенностью, попытайтесь тщательно разобраться в проблеме и затем обдумайте разные эксперименты для проверки решения.

Применение метода инноватора в команде

В 1983 году во время путешествия по Соединенным Штатам с командой Toshiba R&D Тецуя Мизогучи (Tetsuya Mizoguchi) пришла идея первого лэптопа. Увидев, что японские рабочие и служащие часто живут и работают в очень небольших помещениях, которые не располагают к использованию больших настольных компьютеров, Мизогучи пришел к убеждению, что лэптоп мог бы иметь значительный успех, поскольку использовать его можно и дома, и на работе.
Однако Toshiba уже пыталась выйти на универсальный рынок компьютеров и не выдержала конкуренции с IBM. Выход с персональными компьютерами тоже не удался, главным образом потому, что он был несовместим с IBM и стандартами NEC, которые тогда появились. Так что, когда Мизогучи представил идею лэптопа руководящей команде, идея была быстро отвергнута. Руководители сказали, что раздумывают над выходом из компьютерного бизнеса и не хотят вкладывать средства в новый проект. Когда Мизогучи продолжал настаивать, что мог бы найти средства, руководители объявили, что в связи с сокращением инженерных разработок они не могут выделять ресурсы на высокорискованные проекты. Несмотря на эти отказы, чувствуя исключительные возможности, Мизогучи тайно подключил десятерых инженеров к проекту разработки лэптопа на заводе в Оме, расположенном в 25 километрах от головного офиса.
У Мизогучи не было схемы метода инноватора, но он применил много принципов управления большими рисками, необходимых тем, кто запускает новую категорию продукта. Например, он разработал пятиступенчатый процесс разработки, начало которого во многом походило на то, что предлагали мы: в первую очередь он хотел понять проблему, наблюдая за пользователями компьютеров и компьютерными дилерами, а затем пытался отлично справиться с решением, используя серию прототипов. В дальнейшем Мизогучи выступал за быстрые итерации в направлении великолепного продукта. Например, после нескольких раундов быстрых итераций, за время которых инженеры решили, что достигли максимума, вместив в небольшой корпус лэптопа все, что могли вместить, Мизогучи сорвал с прототипа крышку, вылил на него стакан воды, а затем перевернул испорченный прототип вверх ногами. Когда на стол упало несколько капель воды, Мизогучи воскликнул: «Вот видите, там еще есть место!»{154}
Когда команда Мизогучи закончила прототип, который он считал готовым к тому, чтобы показать его руководству, руководители не дали ему возможности продавать лэптоп в Японии. К счастью, Ацутоши Нишида (Atsutoshi Nishida), первый вице-президент Toshiba Europe, предложил продавать лэптоп на своей территории — и быстро продал несколько тысяч штук. Под давлением этих новых доказательств главное начальство без промедления поменяло свое мнение, и лэптоп Toshiba стал продаваться по всему миру, быстро завоевав в 1988 году 38 % рынка Европы и 46 % японского рынка. История Мизогучи показывает, что применение метода быстрого экспериментирования в своей команде возможно, даже если у вас нет поддержки на высшем уровне. Но делать это надо малыми средствами и с подтверждающими данными.
Иногда тот факт, что применение метода инноватора идет снизу, стоит держать в секрете, особенно в случаях с большими или противоречивыми проектами, как у Мизогучи. В подобных обстоятельствах секретная разработка проекта потребует защитника, имеющего достаточно ресурсов, чтобы прикрыть его (и готовность принять на себя риски, в том числе потерять работу). Для проекта с лэптопом Мизогучи заручился поддержкой Масаичи Кога (Masaichi Koga), главного менеджера компьютерного подразделения. Позже Мизогучи повторил эту ситуацию, когда прикрывал разработку первого ноутбука, также отвергнутого в головном офисе компании. Кроме того, подобные проекты должны быть быстрыми и экономичными и обнаруживаться только при наличии адекватных доказательств, способных убедить остальных сотрудников компании. В случае с Toshiba команда обнародовала проект, только когда был готов отличный прототип, но, вероятно, и это оказалось слишком рано: руководство приняло его только после начавшихся успешных продаж.
Также эти проекты лучше располагать в удалении от центральных офисов, чтобы дела текущего бизнеса меньше отвлекали и не требовали к себе внимания. Подобно проекту Toshiba, десятки других секретных проектов жили за стенами корпоративных центральных офисов, в том числе и успешные эксперименты IBM для персональных компьютеров, которые осуществлялись за пределами Флориды, далеко от нью-йоркского головного офиса.
Однако для того чтобы применить метод инноватора для проблем, с которыми сталкивается команда, не обязательно в погоне за инновациями действовать столь радикально, как Мизогучи со своим лэптопом. Нужно обучать свою команду в рамках происходящих процессов, создавать потенциальные инновационные инсайты, а затем выбирать один или два для проверки (см. «По страницам гибких процессов»). Смотрите на это как на возможность проверить то, что вы узнали. Если вы находитесь в середине процесса решения проблемы или разработки продукта, спросите себя, отлично ли вы справились с проблемой и используете ли быстрые и экономичные эксперименты для проверки различных решений с клиентами. Что бы вы ни делали, пусть это будет просто, недорого и нацелено на узнавание и действие.
По страницам гибких процессов
Одна из лучших теорий о том, как применять метод инноватора в команде, исходит из мира программного обеспечения. Команды разработчиков ПО часто сталкиваются с неопределенностью, поэтому несколько практикующих специалистов (среди них Джефф Сазерлэнд (Jeff Sutherland), Кен Швабер (Ken Schwaber), Кен Рубин (Ken Rubin)) разработали концепцию скрама (scrum — «схватка») как лучшего способа организовать команду для инноваций и развития. Скрам, или схватка, идея которого исходит из регби, — это расстановка, построение, которое позволяет команде начать вновь после остановки. Несколько полезных идей из схватки могут помочь вам повести команду.
В разработке программного обеспечения любая гибкая скрам-команда имеет три компонента: владелец продукта, скрам-мастер и команда разработчиков. Владелец продукта устанавливает видение продукта и требования к нему, скрам-мастер готовит, инструктирует команду, команда самоорганизуется для выполнения задачи. Подумайте, каким важным могло бы оказаться участие скрам-мастера в помощи команде в применении метода инноватора — не только при разработке ПО. У скрам-мастера несколько важных неотъемлемых ролей: тренер, помогающий членам команды разобраться в методе; лидер процесса, содействующий применению метода; советник по управлению изменениями, дающий возможность членам команды адаптироваться к новому процессу; защитник, оберегающий членов команды от внешних требований и устраняющий барьеры. Будучи членом команды, вы также должны понимать свою роль в ее самоорганизации и применении процесса для своей части работы.
Второе: каждая скрам-команда следует внутренним процессам по определению бэклога продукта[5], осуществляя спринт и анализируя спринт. Спринт включает: планирование работы (эксперимента), которая должна быть выполнена в течение ограниченного короткого времени (в пределах недели или месяца), а обзор спринта направлен на обзор продукта (работы, результатом выполнения которой является готовый к отгрузке продукт) и процесса (насколько удался спринт).
Скрам-процесс дает несколько важных уроков. Для начала подумайте о бэклоге своей команды — списке наиболее важных, расставленных по приоритету допущений, с которыми вы сталкиваетесь. Концепция спринта усиливает важность определения задач по проверке значимых вопросов, составления расписания для быстрого выполнения задач и моментальной адаптации при обнаружении фактов. Скрам-команды организуют ежедневные 15-минутные встречи, где они синхронизируют и адаптируют свою деятельность по подготовке законченного участка работы в конце спринта. По окончании спринта члены команды оценивают, что сработало и что они могли бы сделать лучше.
Вы можете применять ежедневные процессы скрам-метода на любой стадии метода инноватора. В роли скрам-мастера вы могли бы обучать свою команду через формирование серий спринтов, в ходе которых быстро и эффективно определялся бы ваш бэклог, при этом можно постоянно учиться и дальше улучшать процесс. Более детально вы можете познакомиться с процессом, прочитав книгу[6].


Подстегнуть инновации, применяя метод инноватора

Что, если ваша организация сосредоточена на исполнении, но хотела бы подстегнуть инновации изнутри? Мы рекомендуем применять метод инноватора и для самой проблемы создания инновационных возможностей. В этом случае, осознав необходимость развития инновационных возможностей, следуйте описанному нами процессу: соберите небольшую команду, найдите ранних последователей внутри своей компании, чтобы понять их проблемы, используйте прототипы, чтобы как можно быстрее и интенсивнее проверять свои решения, а затем найдите правильную бизнес-модель для инноваторства внутри организации.
Посмотрите, как Кейт О'Кифф (Kate O'Keeffe) применяла метод инноватора, чтобы построить инновационные возможности в Cisco Services — главном бизнес-подразделении компании Cisco, нанимающем более 13 тыс. человек и дающем Cisco почти четверть доходов. Cisco Services пыталось поощрять инновации, но по большей части это были случайные мероприятия в большой, разноплановой и сегментированной организации. Так что когда Джо Пинто (Joe Pinto), первый вице-президент в группе Технического обслуживания Cisco, предложил О'Кифф развивать инновации, проект казался пугающим, с какой стороны на него ни посмотри. Более того, ей нужно было делать это без сколько-нибудь серьезного бюджета, доверия и инфраструктуры. Получив этот вызов, О'Кифф сказала: «Мне нужно было начать с малого, показать аргументы и при этом завоевать поддержку организации»{155}.
О'Кифф занялась сбором небольшой команды из людей Т-формы (людей с широким кругозором во многих дисциплинах и глубокими познаниями в некоторых дисциплинах), неравнодушными к инновациям и готовыми добровольно помогать ей в проверке допущений о внедрении инноваций. В команде были опытный организатор, серийный предприниматель, эксперт в методике «шесть сигм» и управлении продуктом на рынке. Команда была названа Services Innovation Center, чтобы придать себе раннюю легитимность и обеспечить связь с влиятельными структурами организации, например, привлекать руководителей, таких, как Карлос Пиньятаро (Carlos Pignataro), заслуженный инженер Cisco, который приводил с собой и других членов этого сообщества.
Затем, как мы описывали, команда решила во многом понять работу, которая должна быть сделана. Для этого команда вышла к ранним последователям (людям внутри компании, которые хотели больше инноваций), чтобы понять проблемы, которые они пытаются решить. О'Кифф так описывала этот процесс: «У нас совсем другая модель. Это клиентская (покупательская) модель, означающая, что мы определяем, что наши клиенты (менеджеры и руководители) хотели бы изменить с помощью инноваций»{156}. В рамках этого процесса команда Services Innovation Center обнаружила, что разные клиенты хотят разных вещей. Одним нужна была помощь в генерировании новых инсайтов, другие хотели помощи в оценке и развитии инновационных возможностей, а третьи — инструментов для экспериментирования и инструкций для инновационной деятельности.
Получив более ясную картину работы, которая должна быть сделана, О'Кифф и ее команда приступили к созданию прототипов решений для намеченной группы клиентов. Вместо того чтобы тратить ресурсы на производство полноценного продукта-решения сразу для всех проблем, О'Кифф и команда за раз создавала прототипы одного решения. Например, среди ранних опытов команды Services Innovation Center — создание быстрых прототипов идеи дня и идеи перерыва на чай, быстро разлетавшихся по компании.
Один из примеров — когда несколько главных руководителей выразили желание исследовать новые бизнес-модели и рынки для уже существующих технологий (функциональная работа) и при этом вдохновить сотрудников на инновации (эмоциональная работа). Держа эти «работы» в голове, команда Services Innovation Center создала прототип потенциального решения: они предложили Парвешу Сету (Parvesh Seth), первому вице-президенту Advanced Services, организовать LaunchPad — «стартовую площадку», и тот согласился запустить пилотную программу. Получив подтверждение от внутренних клиентов (похожее на тест оплатой для внешних клиентов), Центр О'Кифф собрал команду из шести человек из противоположных Cisco Services видов бизнеса, сгруппированных в девяти мировых регионах. Каждая команда работала над созданием инсайтов, изучением работы, которая должна быть сделана для клиентов, и созданием прототипов потенциальных решений. Затем команда объединялась перед виртуальной и реальной аудиториями из главных руководителей, чтобы описать проблему и наиболее многообещающие прототипы. Будучи быстрым экспериментом, «стартовая площадка» оказалась успешной, принеся 9 млн долларов дохода и вдохновив сотрудников на эксперименты, которых хотели руководители. Как говорила Розетт Нгуйен (Rosette Nguyen), одна из участниц, «это был невероятный опыт: то, чему мы научились в процессе, связи, которые мы выстроили, и эффект, которого мы добились, были невероятными. У меня есть все, что мне нужно, чтобы и в будущем проводить еще более серьезные инновации»{157}. Не менее важно и то, что это тоже привело к инновациям: команда-победительница создала сервисную информационную панель для охраны здоровья, о покупке которой или вложениях в нее буквально умолял один из клиентов.
Проводя быструю итерацию по решениям проблем внутренних клиентов, команда Services Innovation Center доказала, что могла бы решить главные проблемы инноваций внутри компании. Постепенно она переходила от быстрых прототипов к более богатым опциями решениям, таким, как инновационная оценка возможностей и инструменты для схватывания и развития идей. Еще в одном примере команда начала без инструмента для схватывания идей, затем приняла версию, разработанную Brightides, а затем быстро перешла к развитию инструмента, который позволяет собирать идеи по принципу краудсорсинга по всему отделению техобслуживания. Она привлекла платформу, названную Smartzone, для схватывания, отбора, доработки и развития идей.
Например, О'Кифф вспоминает о команде сервисных инженеров, которые обсуждали повседневные трудности, состоящие в том, чтобы быстрее решать технические проблемы клиентов. Главная сложность была в доступе к частям кода, называемого скриптом, который позволял разрешать эти затруднения. Попытки найти эти скрипты могли занимать время и часто задерживали решение проблем клиентов. Инженеры предложили идею создания чего-либо, похожего на магазин приложений для сервисных инженеров. Это решение, представлявшее собой платформу социальной сети, которая быстро соединяла сервисных инженеров с требуемыми скриптами, потенциально могла изменить порядок выполнения инженерами своей работы. Команда, которую возглавил Сэм Гриме (Sam Grimée), старший менеджер Technical Services, немедленно представила ее на Smartzone и тем самым вызвала отклики, интерес, ресурсы и спонсорство, необходимые для прохождения шагов метода инноватора и представления инновации сервисным инженерам. Гриме вспоминает: «Smartzone была отличной ступенью для проверки того, находили ли потенциальные клиенты идею полезной, она помогла нам отыскать и соединить заинтересованных участников и позже начать сотрудничать с ними. Демонстрация и полученные отклики стали определяющими для наших планов и направляли разработку нашего решения». Они смогли вызвать достаточно энтузиазма и найти средства для создания жизнеспособной демоверсии и прототипа и помочь людям внутри компании, которые ждали их успеха. В результате более 6000 скриптов стали доступны на платформе социального общения внутри Cisco Services, и каждый из них сохранял инженерам драгоценные минуты.
И наконец, команда Services Innovation Center не только создавала прототипы и решения, но и экспериментировала с утверждением бизнес-модели. Например, запуская любую инновацию, команда О'Кифф должна была вырабатывать ценностное предложение, привлекать клиентов и управлять расходами. Вспомните, что привлечение клиентов требует понимания того, что движет вашими клиентами (работа, которая должна быть сделана), как они принимают решения (цепь допущений) и как общаться через каналы, оказывающие на них влияние (пирамида влияния). Команда начинала с понимания уникальной работы, которая должна быть сделана для разных клиентов, например, начинающие инженеры хотят времени и одобрения, в то время как главные руководители хотят больших идей, которые будут создавать ценность с помощью привлекаемых к этому сотрудников. Команда смотрела и на цепь потребления — точки, в которых инновационный посыл мог повлиять на клиентов, такие, как связи внутри компании, оценки по итогам года, важные мероприятия, зарплаты и т. д. Наконец, команда создала пирамиду влияния для своих клиентов. Например, новостная рассылка и электронная почта имели некоторый эффект, но команда обнаружила, что ряд мероприятий, таких, как Innovation Summit (для представителей), Innovation Leadership Forum (серия выступлений), а также материальное вознаграждение (премия инновационному активатору в 1500 долларов), оказывают значительно большее влияние. Похожим образом, когда речь заходила о расходах, команда тщательно продумывала максимальное использование средств, уже находившихся в Cisco, привлекая партнеров внутри и вне компании для разработки и выпуска решений.
Благодаря методу инноватора О'Кифф и ее команда успешно дали толчок инновациям в Cisco Services. Только за последний квартал они создали несколько десятков инсайтов, а результатом их деятельности стали более 12 млн долларов для компании, в том числе за счет повышения уровня вовлечения сотрудников в инновации, достигшего в командах, с которыми он работали, 8 %{158}. Более того, люди ощущали энергию и вдохновение, они говорили: «Я никогда не чувствовал себя частью Cisco настолько» и «Люди, изначально настроенные скептически, теперь по-настоящему воодушевлены»{159}. Отлично справившись с проблемой, решением и бизнес-моделью, команда теперь сталкивается с многими проблемами, описанными в главе 8: развитие полноценных продуктов-решений, стандартизация решений и поиск способов их приведения к должному масштабу.

Отрегулировать подрывные и инкрементные инновации

Представьте, вы — сотрудник Google и вам поручают проработать выведение на рынок нового продукта. Вам дают выбрать из двух проектов: Google Offers — идея услуги по предложению скидок и купонов, интернированных с Google Wallet (для оплаты) и Google Maps (чтобы определить местоположение предлагающей компании), или Google Glass — идея портативного компьютера с оптическим, расположенным на голове дисплеем (OHMD), который отвечает на голосовые команды и отображает информацию примерно как на смартфоне и в режиме хендсфри (hands-free — «свободные руки»){160}. Оба проекта предполагают попытки вывести на рынок что-то новое, однако очевидно, что Google Glass дает более радикальные инновации с более высокой степенью неопределенности и более высоким риском. Как может отличаться применение метода инноватора для постепенных, пошаговых, инкрементных инноваций против инноваций радикальных, подрывных (см. «Что такое подрывные инновации?»)?
Что такое подрывные инновации?
Инновации попадают в две общие категории: постепенные и подрывные (радикальные). Постепенные инновации проводятся на базе сложившихся знаний фирмы и предлагают улучшение продукта или предложения либо расширение продуктовой линейки: например, бритва Gillette с пятью лезвиями вместо четырех, телевизор Samsung с изображением 3D вместо 2D. Либо это улучшение внутренних операций, чтобы выполнять задачу быстрее, лучше или с привлечением меньших ресурсов.
Подрывные инновации, напротив, выстраиваются на базе других знаний, технологий или методов уникальным способом представить ценный продукт. Примеры подрывных инноваций — это цифровые часы (против механических), персональный компьютер (против печатной машинки и ручной работы), мобильные телефоны (против стационарных) и МР3-плейеры (против CD-плейеров).
Процесс также может быть изменен подрывным способом. Например, техника гибкого производства инженера «Тойоты» Тайити Оно (Taiichi Ohno), которую часто называют бережливым производством, минимизировала товарные запасы и потери, хотя была создана для быстрой переналадки оборудования. Бизнес-модели также могут строиться на радикальных новациях. Например, для доставки арендованного видео по почте или через трафик компания Netflix использовала Интернет, программное обеспечение и складские помещения — этот подход радикально отличался от применяемого лидером рынка тех времен, компанией Blockbuster. Похожим образом Redbox, давая видео в аренду через вендинговые автоматы, пользуется способом, отличным от Blockbuster и Netflix и требующим других технологий и другой системы дистрибуции.
О стратегиях, основанных на радикальных инновациях, говорят как о подрывных (термин получил известность благодаря Клейтону Кристенсену), поскольку те, кто раньше выполнял данные функции, уже не могут заниматься бизнесом так, как делали это прежде{161}. Например, Netflix и Redbox взорвали стратегию Blockbuster. Подрывные инновации часто возникают из новых технологий, заходя в низкий ценовой сегмент, наиболее чувствительный к цене на рынке, и затем двигаясь в верхние рыночные эшелоны по мере улучшения подрывающей компанией технологий и процессов.

Проект Google Glass может показаться круче, поскольку он более подрывной, однако подобные типы инноваций содержат определенные вызовы. Например, в «Дилемме инноватора» утверждается, что менеджеры, не обученные обращению с подрывными инновациями, проваливаются, когда пытаются применить знакомые им инструменты поэтапного, инкрементного менеджмента{162}. Говоря языком метода инноватора, мы видим разницу между инкрементным и подрывным менеджментом в различии степеней неопределенности. Подрывные инновации появляются в условиях с гораздо более значительной степенью неопределенности — иногда она выше на порядки. Это означает, что вам нужно применять метод инноватора ко всему, что вы делаете. Но для подрывных инноваций вы должны также соотносить свои ожидания с ключевыми измерениями: целевые клиенты, ожидание отклика, временные рамки и структура.
Прежде чем приступить к описанию этих изменений, мы должны признать, что инкрементные, пошаговые инновации также могут давать заметный результат. По некоторым оценкам, они создают для компаний столько же ценности, сколько и подрывные инновации. Например, компания Hindustan Unilever нашла и применила много небольших пошаговых инноваций и добилась роста выручки на 40 % всего за один год. С постепенными инновациями вы наслаждаетесь более низкой неопределенностью, наверное, уже владеете многими из требуемых ресурсов и можете легко интегрировать перемены в существующую бизнес-модель. Однако важно также понимать, что подрывные инновации создают растущие рынки будущего и являются основополагающей частью инновационного портфолио компании.

Соразмерьте свои ожидания отклика

Большинство подрывных инноваций сначала принимается непользователями — людьми, не особенно удовлетворенными существующими решениями. Именно поэтому первое правило заключается в том, чтобы всегда во всех деталях исследовать свои инновации с непользователями. И тем не менее независимо от того, исследуете вы подрывные инновации с пользователями или непользователями, в процессе адаптации возникнут некоторые особенности, к которым нужно относиться с осторожностью.
Во-первых, при подрывных инновациях клиенты не могут полностью осознавать проблему или решение может быть им не знакомо. В результате изначально вы рискуете получить плохие отклики. Более того, для многих подрывных инициатив справедлив тот факт, что люди не могут представить себе продукт, пока сами не попробуют его. Например, когда Reebok представил Reebok Pump — обувь для атлетов с кнопкой для подкачки воздуха в полости вокруг лодыжки, баскетболисты и тренеры были настроены весьма скептически, пока не примерили эту обувь. И они полюбили ее.
«Дилемма инноватора» называет это проблемой «агностического маркетинга», означающего, что никто: ни эксперты, ни исследователи традиционного рынка, ни даже сами клиенты — не могут сказать вам, чего они хотят и будет ли это иметь успех. Чтобы полностью оценить и признать что-либо, клиенты должны это попробовать{163}.
Чтобы еще более усложнить дело, отметим, что существуют социальные нормы и мотивы для искажения получаемого вами отклика. Один предприниматель создал портативный рентгеновский аппарат, который давал такие четкие изображения, что любой медработник мог бы увидеть трещины в костях и сгустки тканей за 10 % стоимости существующих технологий. Однако рентгенологи и поставщики медицинского оборудования оказались не заинтересованы. Почему? Новый аппарат вступал в противоречие с их нынешними финансовыми стимулами (радиологи интерпретируют расплывчатые пленки, а поставщики медицинского оборудования продают дорогие машины). И компания провалилась, потому что деньги у нее кончились еще до того, как удалось преодолеть это системное препятствие.
Также, если решение не кажется легитимным, клиент может отвергнуть его, как бы хорошо оно ни решало проблему. Широко известен пример, когда провалились попытки научить жителей региона Лос-Малинос в Перу кипятить недостаточно чистую воду — по местной традиции горячая пища полагалась только тем, кто болен. Инновацию приняли лишь люди, находящиеся не в ладах с легитимностью (социальные аутсайдеры), — и практика так и не распространилась{164}. Если вашей новации грозят потенциальные трудности с легитимностью, то нужно хорошенько подумать о том, как эту легитимность создать.

Соразмерьте временные рамки

В преданиях и легендах, окружающих подрывные инновации, лидеры отраслей получают неожиданный удар и слишком поздно отвечают на него, что ведет к поражению. Например, швейцарские производители механических часов годами доминировали в своей области, пока на рынок не вышли цифровые часы, в основном произведенные в Японии. Швейцарцы смотрели на новые часы как на низкокачественное и низкоприбыльное изделие часовой индустрии, ювелиры не хотели их продавать, и швейцарские производители часов были уверены, что смогут удержать свое превосходство. Однако исполнение цифровых часов улучшалось, они начали смещаться в более высокие сегменты рынка, быстро вытесняя швейцарские часы сначала из нижних, а затем и из средних эшелонов. К тому времени, когда швейцарские производители начали реагировать, было уже слишком поздно. Японские производители делали миллион единиц на каждые 10 тыс., произведенных в Швейцарии. В течение десяти лет швейцарская часовая индустрия понесла тяжелые потери, большинство производителей ушло с рынка, а доля рынка Швейцарии сократилась менее чем до 10 %{165}.
На первый взгляд, пример со швейцарскими часами — классический случай краха, который потерпели прежние лидеры после внезапного прорыва новых технологий. Но давайте посмотрим повнимательнее. В данном случае, как и в случаях других крушений, прежние лидеры действительно ранее вкладывались в новые технологии, но пришли к выводу, что они слишком дорогие, слишком неповоротливые и никогда не смогут стать более успешными, чем элегантные швейцарские часы. В результате инвестиции были прекращены.
А дело было во времени и в восприятии. В начале своего существования подрывные инновации часто кажутся «недостаточно хорошими». Более того, принятие рынком подрывных инноваций занимает гораздо больше времени, чем инноваций инкрементных. В некоторых случаях подрывной продукт может десятилетиями добираться до места, где клиенты наконец признают его. Это означает, что, если вы работаете над проектом Google Glass, а не Google Offers, вы должны быть терпеливы и соизмерять свои ожидания с тем, как быстро продукт будет принят и докажет свою ценность. Кроме того, вам, возможно, придется терпеливо улучшать некоторые новые технологии (или работать в партнерстве для их улучшения), чтобы подрывной продукт отлично справлялся с работой, которая должна быть сделана. Обычно на восприятие рынком продукта уходит больше времени, поскольку покупатели не знакомы с решением и их нужно учить. Если вы выбрали недорогой и высокоэкспериментальный подход, который мы советуем, а не подход высокого статуса и высоких цен, с которым не раз связывали свои надежды инноваторы, вероятность того, что вам хватит организаторской выдержки дождаться, пока идея созреет, значительно более высока.

Соразмерьте структуру

Крайне важно разработать правильную структуру и подобрать безукоризненный набор навыков для проектной команды, занятой подрывной инновацией. Многие организации терпят неудачу с проектом, особенно с подрывным проектом, поскольку не могут понять базовый организационный принцип: чем более радикальна идея, тем больше автономии потребуется проектной команде.
Давайте посмотрим почему. Самый наименее радикальный проект в компании обычно предполагает инкрементные, пошаговые улучшения существующего продукта. Например, следующее поколение игровых приставок Sony PS4 (назовем их PS5), вероятно, будет разрабатываться дизайнерами и инженерами, которые работают в Sony и знакомы с компонентами и архитектурой PS4. Инновации, скорее всего, будут заключаться в изменении или улучшении нынешних компонентов (графики, памяти, совместимости с онлайн-играми) или в добавлении новых (может быть, возможности цифровой записи телепередач по принципу DVR или TiVo). Идеальная команда для такого проекта — команда инженеров, где каждый специализируется на своем типе компонентов. Как альтернативу Sony может использовать облегченную команду, состоящую в основном из людей, относящихся к группе игровой приставки, но с включением нескольких инженеров из других функциональных подразделений.
Однако представьте, что Sony захочет разработать устройство наподобие Google Glass, которое способно обскакать Google Glass с точки зрения имеющихся функций и еще будет поддерживать продвинутые видеоигры (назовем его Sony Glass). Если Sony попытается создать Sony Glass, привлекая для этого инжиниринговую группу PS4, в новом устройстве, вероятно, будут отражены знания и технологии игровой приставки Sony. То же самое случится, если устройство разрабатывала бы компьютерная инжиниринговая группа Sony или группа Sony TV. Чтобы получить что-то более радикальное, Sony лучше выбрать специалистов из каждой из этих областей (а может, и еще откуда-нибудь) и создать автономную проектную команду, независимую и изолированную от остальной корпорации, чтобы защитить инновацию и позволить полностью применить эти принципы.
Проект может настолько радикально отличаться от того, что всегда предлагала клиентам компания, что может потребоваться другая бизнес-модель (например, обслуживание других клиентов с использованием иной технологии). В этих случаях имеет смысл создавать полностью автономное бизнес-подразделение. Например, когда Amazon решила продолжать разрабатывать, а затем запускать бизнес облачных компьютерных сервисов (Amazon Web Services), она создала автономное бизнес-подразделение, поскольку требовалась бизнес-модель, отличная от модели розничного онлайн-магазина.
Создание автономной команды или бизнес-подразделения может быть важно по нескольким причинам. Во-первых, когда существующая бизнес-модель вступает в конфликт с подрывной бизнес-моделью, остаться в существующей бизнес-модели значит загубить подрывную идею. Существующая бизнес-модель будет страдать от отсутствия представления о ресурсах, как это случилось со швейцарскими часами, или напрямую убьет инновацию, как в случае с Polaroid, когда тот пустил под откос свои позиции мирового лидера в цифровом оборудовании, поскольку они противоречили его пленочной бизнес-модели.
Во-вторых, большим компаниям необходим рост, которого изначально не могут предложить подрывные инновации. Миллиардная компания, которая хочет добиться роста в 10 % (это 100 млн долларов) и в следующем году получает доход в 50 тыс. долларов от молодой инновации, сочтет его не соответствующим ожиданиям. В результате компания прекратит финансирование или полностью исказит инновацию, попытавшись заставить ее немедленно приносить доход (обычно это оборачивается настойчивой поддержкой инновации, которая упускает свои рыночные возможности). Поместив подрывную инновацию в отдельную группу, которая сможет радоваться и небольшим доходам, вы можете позволить ее участникам спокойно идти к тому, чтобы однажды превратить ее в бизнес на миллиард долларов.
В-третьих, помещение подрывной инновации в отдельное подразделение позволит команде развивать ресурсы, в которых нуждается инновация, вместо того чтобы пользоваться уже имеющимися в компании. Например, когда компания IBM отправила во Флориду команду разрабатывать IBM PC, та развивала новые компетенции и пользовалась ресурсами новых партнеров, таких, как Intel и Microsoft. Эта стратегия позволила команде сэкономить время и деньги, и эта экономия оказалась жизненно необходимой для успеха персонального компьютера IBM.
Осторожно: вы зависите от кого-то?
Не задумывались ли вы когда-нибудь, как Nokia, бывшая ведущим производителем телефонов в 1990-е годы, оказалась на задворках в эру смартфонов? Напрашивается мысль, что компания не пыталась заняться инновациями или не смогла предвидеть 3G-революцию с ее возможностями для мобильного Интернета и портативного цифрового образа жизни. Но эта мысль не верна. Рон Аднер в своей книге «Широкая линза» (Ron Adner. The Wide Lens) рассказывает, что Nokia была увлеченным пионером эры 3G. В Nokia рассчитывали, что к 2002 году в мире будет более 300 млн пользователей 3G, и активно разрабатывали первый телефон с 3G — модель 6650, которая на тот момент была самым технически продвинутым мобильным телефоном. И, несмотря на успешный выпуск первых 3G-фонов по приемлемой цене, что было невероятным техническим достижением того времени, Nokia смогла получить лишь 1 % от запланированного объема рынка.
Nokia представила решение, но проглядела изменение, которое произошло на этапе перехода от формата 2G к 3G: успешные инноваторы перестали быть независимым начинанием, подконтрольным Nokia, и стали независимым начинанием, по большей части не контролируемым Nokia. Переход к 3G потребовал разработки сторонних инноваций, таких, как ПО для конвертации видео в мобильный формат, изменение маршрутизаторных технологий для обработки возросшего трафика, инструменты для баз данных, позволяющие мобильным операторам идентифицировать данные пользователя для доступа, менеджмент цифровых прав для обеспечения безопасности контент-провайдеров и т. д. В результате, когда Nokia представила телефон, на рынке еще не хватало остальных частей экосистемы. Nokia не смогла понять, что ее успех зависит от других и она не может должным образом соответствовать им или управлять этими взаимосвязями.
Инновации все больше превращаются из независимых мероприятий во взаимосвязанные. Многочисленные партнеры вынуждены передислоцировать свои ресурсы и даже менять вид своей деятельности, чтобы добиться широкомасштабного признания на рынке. Некоторые их этих партнеров могут быть выше или ниже по шкале в областях, которые вы обычно даже не замечаете.
Чтобы применить метод инноватора к взаимосвязанной инновации, начните с очерчивания экосистемы, нужной вашему продукту. Как вы смотрите на неопределенность, с которой сталкиваетесь сами? Посмотрите вверх по шкале на факторы неопределенности для необходимых компонентов, вниз по шкале — на неопределенность восприятия и в сторону — на большую экосистему нужных вам партнеров. Кто владеет дополнительными базой и ресурсами, которые будут влиять на успешное восприятие вашей инновации? Когда вы нашли их, крайне важно еще на ранних этапах поднять их к себе на борт. В противном случае вы рискуете потратить много времени и средств на инновацию, которая не будет иметь успеха, поскольку вы не получили поддержку структур, владеющих ключевыми дополнительными ресурсами.



Адаптироваться к инновационному процессу

Возможность применения метода инноватора зависит от ваших обстоятельств. Если вы сотрудник, который хочет внести индивидуальный вклад в развитие компании, то ваш путь будет отличаться от пути лидера команды или лидера организации, которые пытаются воздействовать на всю организацию. Мы наблюдали за успешным применением элементов метода сотнями людей и десятками компаний, больших и маленьких. В большинстве случаев менеджеры и предприниматели адаптируют метод под соответственные обстоятельства. Универсальных рецептов успеха не существует.
Несмотря на возможность адаптации, остается важная привязка к базовым принципам: обозначить проблему, определить необходимые допущения для ее решения, выстроить низкобюджетные эксперименты для проверки своих допущений и как можно быстрее учиться. Мы знаем, вы сможете адаптировать метод инноватора к своим уникальным условиям.
В заключение хотим еще раз признать, что инновационный процесс по своей сути беспорядочен и возвратен. Здесь мы постарались упростить процесс и облегчить его для понимания, однако в реальности его этапы перекрывают друг друга, некоторые шаги выпадают и часто процесс сопровождают растерянность и неопределенность. Чтобы помочь себе в таких ситуациях, важно понять, что вы не делаете ничего неправильного. Скорее вы справляетесь с неопределенностью, и эта неразбериха — часть процесса. Вместо того чтобы подавлять неопределенность, уважайте и принимайте ее, так как много прекрасных вещей появляются именно из неопределенности, и творчество и инноваторство — из их числа.

Заключение
Превратить неопределенность в возможность


В первые десятилетия биотехнологической индустрии США большинство компаний работало по одному и тому же принципу: определи один подающий надежды препарат (обычно по следам инсайдерской информации из научной среды), а затем сосредоточь буквально все свои ресурсы на выведении этого препарата на рынок. Стоимость и техническая неопределенность открытия и развития новых лекарств были очень высоки, поэтому общий здравый смысл подсказывал, что у зарождающейся биотехнологической компании не хватит ни капитала, ни ноу-хау на развитие более широкой исследовательской базы или разработки более широкого ассортимента лекарств. Кроме того, если кто-то изредка и пытался сделать это, то прямым путем шел к провалу. Множество молодых компаний тратили десятки и сотни миллионов долларов на разработку одного-единственного лекарства, а суровая правда состояла в том, что подавляющее большинство этих компаний потерпят неудачу, так и не доведя ни единого лекарства до рынка. Знаковые открытия, связанные с человеческим геномом, давали надежду на то, что что-то изменится: сразу появится очевидная необходимость в тысячах лекарств от рака и других заболеваний и скорость открытий начнет расти по экспоненте. К сожалению, ничего не изменилось. Несмотря на усилия сотен биотехнологических компаний, не говоря уже о десятках так называемых больших многонациональных фармакологических компаний, в Соединенных Штатах каждый год получает одобрение около 20 новых лекарств и очень немногие из них становятся настоящими хитами, меняющими ландшафт рынка.
Так что, когда вновь образованная биотехнологическая компания, названная Regeneron и управляемая учеными-медиками Леонардом Шлайфером (Leonard Schleifer) и Джорджем Янкопулосом (George Yancopoulos), проводила свою первую встречу с советом уважаемых научных консультантов, команда с воодушевлением делилась своим грандиозным видением лучшего процесса разработки новых терапевтических препаратов. Вместо того чтобы концентрироваться на одном решении, Янкопулос предложил сначала инвестировать в то, что прежде всего поможет понять причины неудач лекарств, и потом использовать лучшие эксперименты для создания десятков решений одновременно. Это потребовало бы создания инструментов, которые позволили бы взяться всерьез за такие факторы, ограничивающие интенсивность разработок новых терапевтических средств, как точность и скорость проведения экспериментов.
Янкопулоса, бывшего профессора Колумбийского университета, крайне раздосадовало, что аудитория взорвалась критикой: о чем Шлайфер и Янкопулос думают? Почему бы им, как всем, не сосредоточить исследовательские усилия и ресурсы на единственном препарате с высоким потенциалом? Как они смогут добиться успеха, если рассеют свои ресурсы и внимание на одновременную проверку множества решений?
Янкопулос вспоминает, что был ошеломлен и удручен. Наконец вступил Шлайфер и заявил, что Regeneron попробует провести процесс по-своему, несмотря на возражения советников. Янкопулос почувствовал облегчение от того, что Шлайфер был на его стороне, но мы предлагаем вам представить себя на их месте: едва ли не самые выдающиеся мировые специалисты сказали им, что они во всем ошибались. А вдруг они были правы?
Перенесемся вперед на 25 лет и увидим Regeneron — одну из самых инновационных компаний мира. Успех Regeneron в совершении научных открытий помог компании быстро подняться на четвертое место в списке Forbes, представляющем самые инновационные компании, с инновационной премией в 63 %. Янкопулос мог бы легко оглядываться назад с торжеством, но он говорит, что признает — им, основателям, сильно повезло. Большинство компаний, последовавших советам, которые слышали и они, потерпели неудачу, выгорая еще раньше, чем до рынка доходил хотя бы один препарат. Как оказалось, многие из ранних догадок Regeneron тоже вели в никуда, хотя и были подкреплены серьезной научной базой. И если бы Regeneron слишком узко сфокусировался, он тоже мог бы быть уже давно забытым неудачником.
По сути, всего один инсайт отличал Regeneron от его современников: в среде с высокой степенью неопределенности вы должны проводить быстрые и экономичные эксперименты для решения проблем. Между тем как большинство современников Regeneron, сами того не желая, позаимствовали у давно работающих фармацевтических компаний (которые имели дело со сравнительно более высокой определенностью) тактики традиционного менеджмента, Regeneron начал с допущения, что сталкивается с высокой степенью неопределенности. Янкопулос говорит, что многие современники Regeneron проявляли здоровое уважение к общей для них науке, а он решил начать со здорового неуважения. «По моему мнению, от 60 до 90 % открытий в биологии или ошибочны, или незначительны, — говорит он. — Только посмотрите на раздел науки в «Нью-Йорк Таймс»: сколько из сотни представленных открытий было претворено в жизнь? Я помню обложку «Нью-Йорк Таймс» 1998 года, где было написано, что рак будет вылечен через два года… Дело в том, что большая часть того, что мы считаем фактами, ими не является»{166}.
Признав эту фундаментальную неопределенность, команда Regeneron создала иной процесс для работы в ней. Как вспоминает Янкопулос, «мы были глубоко убеждены, что если ты не знаешь чего-либо наверняка, то много раз свернешь не туда, потеряешь много ресурсов. Мы были убеждены, что можем использовать генетику как мощный способ строгой научной проверки идеи. Мы делаем нечто фундаментально отличное от инноваций в других компаниях»{167}.
Хотя эти двое ученых описывают процесс в более научных терминах, по сути, команда Regeneron открыла и применила метод инноватора (рисунок С-1).
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Рисунок С-1. Метод инноватора

И вот как. Делая первый шаг — инсайт, — мы рекомендуем искать широко, а не фокусироваться на узком круге идей. Regeneron ищет инсайты намного шире, чем большинство биотехнологических компаний, прежде чем отобрать проблемы, за решение которых она хотела бы взяться всерьез. В то время как многие биотехнологические компании основываются на единственном инсайте, пришедшем из научной лаборатории, команда Regeneron выходит за границы лаборатории, зачитывая до дыр обширную научную литературу, отыскивая возможные связи или даже намеки на связи между генами и болезнями. Затем, найдя эти связи, команда для их проверки проводит эксперименты на генетически модифицированных мышах с использованием платформенной технологии. Таким образом, команда Regeneron может генерировать и подтверждать инсайты, используя реальные данные, намного быстрее, чем ее конкуренты. Янкопулос настаивает: «Используя такой подход, мы можем воссоздавать эти связи и быстро браться за них. Вместо выполнения работы по книжкам мы можем испытать тысячу связей и взяться за 10–15 наиболее многообещающих»{168}.
Например, в середине 2000-х годов команда Regeneron узнала, что исследователи Техасского университета обнаружили особенную генетическую мутацию у людей, имеющих всего 20 % «плохого» холестерина (ЛПНП) от того количества, что есть у всех остальных людей (имеющих также относительно более низкий уровень сердечных заболеваний). Запустив VelociGene, ученые Regeneron быстро воссоздали эту мутацию в мышах и наблюдали за последствиями, быстро фиксируя и подтверждая инсайт о связи между особенным геном, биохимическим маркером (низким «плохим» холестерином) и заболеваниями сердца. В настоящее время Regeneron и его большой фармацевтический партнер Sanofi завершают третью фазу испытаний лекарства, которое продолжают разрабатывать, в то время как остальные фармацевтические гиганты ведут напряженную гонку к следующему поколению препаратов, снижающих холестерин.
Второй шаг метода инноватора — глубоко понять проблему. Вероятно, в связи с тем что медико-биологические компании сталкиваются больше с технологической неопределенностью (будет ли это работать?), чем с неопределенностью запроса (будут ли это покупать?), большинство компаний изначально фокусируется на решении. Но как замечает Янкопулос, «если вы так сосредоточены на решении, но что-то не работает, а вы пытаетесь сделать так, чтобы заработало, то вы не понимаете причин, по которым потом терпите неудачи… Вместо того чтобы подталкивать решение, мы пытаемся глубоко понять проблему, это для нас — первый шаг»{169}.
Regeneron не проводит интервью с клиентами, потому что, очевидно, большинство клиентов озабочено такими проблемами, как вылечить рак или снизить кровяное давление (неопределенность запроса). Однако Regeneron вкладывает средства в то, чтобы понять психологические и биологические проблемы до того, как начинать работать над решением. Например, прежде чем разрабатывать решение для блокировки процесса, при котором имеющие отношение к болезни гены заставляют белки связываться друг с другом, Regeneron начинает эксперименты, чтобы в первую очередь понять, как соответствующие протеины связываются друг с другом, и затем разработать лучшее решение для блокировки процесса связывания. Янкопулос говорит, что из-за того, что Regeneron сначала концентрируется на проблеме, «мы готовы представить терапевтическое решение лучшее, чем у кого бы то ни было еще… Фактически, в то время как большинство компаний будут разрабатывать одно-единственное лекарство для конкретной цели, мы, по-настоящему хорошо поняв тот первый шаг, в конце концов выйдем с тремя препаратами для применения при пяти болезнях»{170}.
Третий шаг метода инноватора — последовательно подбирать решение для проблемы, используя серию прототипов, чтобы избежать траты ресурсов на ненужные решения. Конечно, все медико-биологические компании проверяют свои решения, чтобы убедиться, что те работают. Но они часто используют длинный, дорогостоящий процесс, который начинается с тестирования на животных, а затем проходит через три круга клинических испытаний на людях, выливающийся в сотни миллионов долларов и в 97 % случаев кончающийся ничем{171}. Многие компании пытались выполнить это сложное обязательство, протолкнув через клинические испытания как можно больше решений в надежде увеличить число удачных попаданий, однако результатом становилось лишь резкое увеличение затрат на производство новых лекарств.
Очевидно, что некоторые из прототипов, которые мы рекомендовали, например виртуальный прототип, нарисованный в PowerPoint, здесь не подойдут. Но посмотрите, как Regeneron применяла этот принцип. Вместо того чтобы отправлять решения на клинические испытания, руководители Regeneron приняли идею раннего, быстрого экспериментирования, развивая технологию, которая позволила бы им быстро генерировать и более точно проверять многие решения еще на первом этапе с животными. Большинство компаний проверяют одно или несколько решений на мышах. Мыши — недорогие, но и не совершенные модели для человеческих болезней. Команда Regeneron не стала принимать этот статус-кво и полагаться на несовершенные эксперименты с небольшим количеством решений, а изменила процесс экспериментирования, разработав технологию создания большего количества высококачественных решений, заменив мышиные иммунные гены аналогами человеческих, но сделала это в масштабах, в миллионы раз превышающих предыдущие попытки. Эти «очеловеченные» мыши потом были использованы для создания множества «прототипов», которые более точно передавали человеческое заболевание: человеческие антитела вместо мышиных антител для лечения болезней. Другая «очеловеченная» мышь затем использовалась для быстрой проверки того, какой из прототипов решения действительно помог справиться с болезнью — на настоящем прототипе модели человека. За то время, когда их ближайшие конкуренты могли проверить одно или два мышиных антитела (которые были несовершенными моделями человеческих антител), подход Regeneron позволял компании создавать прототипы и тестировать сотни человеческих, а не мышиных решений с антителами. Иначе говоря, Regeneron не только экспериментировала на ранних стадиях, чтобы найти лучшее решение, но и инвестировала в технологию, которая позволяла экспериментировать лучше и быстрее — в сотни раз быстрее.
Оглянувшись, мы можем сказать, что отчасти то, что делает Regeneron успешным, — применение принципов метода инноватора для проверки неизвестного — происходит быстрее и эффективнее, чем у большинства конкурентов. Они совершали ошибки, но быстрое экспериментирование способствовало моментальному тестированию множественных решений, тем самым позволяя разрешать некоторые огромные факторы неопределенности, связанные с разработкой вариантов лечения. Этот подход позволил Regeneron за последние годы успешно довести до одобрения три лекарственных препарата — выдающийся результат даже для самых крупных фармацевтических компаний.
Наиболее успешный на сегодняшний день препарат — EYLEA. Он предназначен для лечения потери зрения взрослыми людьми, известной как влажная форма возрастной макулярной дегенерации. За первый полный год продажи препарата достигли уровня в 1 млрд долларов — настоящее достижение для области, которая редко видит лекарства-блокбастеры. Более того, Regeneron делает эти открытия за значительно меньшие деньги, чем тратится в среднем по отрасли: согласно недавнему исследованию, большинство компаний, которые выпустили три или четыре одобренных лекарства, потратили на научно-исследовательские разработки в среднем около 4,3 млрд долларов на одно наименование. Некоторые из крупнейших компаний израсходовали до 10 млрд. Издержки Regeneron на одно лекарство составили приблизительно 736 млн долларов, причем цифра включает в себя как разработку, так и дополнительные вложения в инструменты для экспериментирования{172}.

Инновации в самом методе

Regeneron не только с блеском применила метод инноватора в отрасли, характеризующейся сложной научной и высокотехнологической неопределенностью, но и преподала нам другой важный урок. Компания была так успешна, потому что инноваторски подошла к самому процессу. Она определила элементы, ограничивающие скорость, а значит, отдаляющие возможность отлично справиться с проблемой и решением, а затем создала инновации, которые значительно ускорили прохождение компанией нужных шагов. Как описывает это Янкопулос, «мы пошли широко, за границами технологии, чтобы найти инструменты, которые позволили бы нам сразу же делать лучший выбор»{173}.
Эти инструменты включают в себя совокупность данных для проверки инсайтов, технологию по замене генов (VelociGene), инструмент для создания человеческих антител у мышей (VelocImmune) и некоторые другие мероприятия. Эти улучшения процесса позволяют Regeneron проверять проблемы и решения более быстро, дешево и точно, чем это делают конкуренты. «История доказала, что наш подход был лучше, — говорит Янкопулос. — Мы смогли предложить более быстрый, лучший способ принимать важнейшие решения: как выбрать правильную проблему и как узнать, что твое решение действительно сработает»{174}.

Получить конкурентное преимущество

С ростом неопределенности компании будут вынуждены реорганизовывать инновационные процессы, находя новые способы эффективной разработки новых продуктов, услуг и решений. Но вместо того чтобы видеть в этих изменениях угрозу, лидерам нужно увидеть в них возможность создать свое преимущество за счет изобретения лучших инструментов для экспериментирования и ускорения инноваций.
В начале этой книги мы утверждали, что вам стоит забыть о таких стратегических вещах, как конкурентное преимущество или преимущество первого хода, до тех пор, пока вы не найдете проблему, стóящую решения, и решение, отлично выполняющее работу, которая должна быть сделана. Будучи преподавателями дисциплин, связанных со стратегией и инновациями, мы совершаем настоящее кощунство, советуя вам не обращать внимания на стратегию на первых этапах метода (конечно, стратегия важна, когда вы начинаете работать над решением). Но спросите себя: в век неопределенности какие конкурентные преимущества действительно сохраняют свою силу? Как мы показывали в главе 1, конкурентные преимущества как никогда мимолетны. Мы настаиваем, что при высокой неопределенности единственное продолжительное преимущество — умение управлять неопределенностью: хвататься за возможности быстрее и учиться затем эффективнее, чем конкуренты, и выводить эти инновации на рынок. Нужно время, чтобы развить и научиться применять эти способности, но если вы развили их в себе, вам трудно будет подражать. И это делает ваше преимущество длительным.
Применяя метод инноватора к проблеме увеличения скорости и эффективности экспериментирования, Regeneron создала для себя конкурентное преимущество. Компанию критиковали за то, что она работает в областях, где слишком много конкурентов. Но Янкопулос и Шлайфер делали свой, казалось бы, нелогичный выбор, поскольку верили, что смогут научиться и создать эффективные решения гораздо быстрее, чем другие. Используя процесс быстрого экспериментирования, Regeneron может так быстро проверять допущения, что часто компания одновременно со своими решениями тестирует и решения конкурентов, поскольку ищет возможности перепрыгнуть через головы своих соперников. Нам остается наблюдать, сможет ли она продолжить развивать эти способности и оставаться на шаг впереди прочих. Однако заметно высокий коэффициент попаданий и низкая цена разработки дает основания предполагать, что благодаря своим инновационным возможностям Regeneron обрела длительное преимущество.

Профессиональное и личное

Мы начали эту книгу с утверждения, что двигаемся от индустриальной эпохи к информационной, и поэтому сталкиваемся с волной неопределенности, которая требует нового способа управления. Давно работающие компании больше не смогут полагаться исключительно на традиционный менеджмент, если они надеются подключить инновации или выжить. Вместо этого менеджеры и предприниматели будут вынуждены применять к неопределенности, сопровождающей новый рост из инноваций, новую науку управления инновациями, которую мы назвали «инновационная школа» (i-school).
Каждая новая отрасль, встречаясь с неопределенностью, дает собственные ответы на трудности управления неопределенностью. Каждая новая точка зрения предоставляет ценный инсайт в проблему разрешения высокой неопределенности. Каждая точка зрения делает свой содержательный вклад. Однако обладатели этих точек зрения редко общаются друг с другом или задумываются о том, как их в чем-то пересекающиеся подходы могли бы эффективно объединиться в поисках инноваций.
В этой книге мы попробовали объединить эти точки зрения в единый метод, в полноценный процесс, который вы и ваша команда или ваша компания можете использовать для генерирования подрывных инсайтов и выводить их на рынок. У части компаний, которые мы изучали, мы обнаружили существенную взаимосвязь между применением метода инноватора и увеличением инновационной премии и рыночной стоимости. Более того, инновационная премия в среднем поднялась более чем на 50 %, а это увеличение превращается в миллиарды долларов рыночной капитализации. А компании, которые стояли у истоков этих идей, даже если до этого они пытались проводить инновации, пользуясь другим подходом, отмечали значительный рост доходов от новых продуктов: например, и Intuit, и Cisco Services получили более 100 млн долларов доходов, а Hindustan Unilever — 40 %-ное увеличение доходов.
Однако еще важнее, чем краткосрочный рост доходов и рыночной стоимости, то, что эти компании открывают новые возможности и приносят их на рынок по более низкой цене и с большим успехом, чем конкуренты. Regeneron не единственная компания, которая может сказать: «Мы смогли предложить более быстрый, лучший способ принимать важнейшие решения»{175}. Джефф Безос упоминает о снижении затрат на экспериментирование и росте числа экспериментов, которые смогла проводить компания{176}. Для основателя Intuit Скотта Кука описанный здесь подход «полностью изменил» способ ведения дел в компании. Наши собственные исследования показывают, что каждый руководитель, менеджер, дизайнер, инженер Intuit ведет собственный процесс развития гипотезы, формирования эксперимента и затем использует полученные данные для принятия решения.
Этот подход позволил компаниям, работающим в широком спектре отраслей, от программного обеспечения до производства цемента, от фармацевтики до продуктов питания, находить инструменты для проведения все новых инноваций. Те, кто применяет метод, считают, что результаты говорят сами за себя. «Наша инновационная программа помогает сотрудникам и всем, кто нас окружает, сосредоточить внимание в том направлении, в котором мы движемся, — говорит Джон Донован (John Donovan) из отдела технологий и сетевых операций AT&T. — Но она также обеспечивает поступление высококлассного венчурного капитала, так что в ней есть настоящая ценность»{177}.
Будь вы руководителем, менеджером, предпринимателем или желающим внести свою лепту сотрудником, мы знаем, вы сможете применить этот метод, чтобы справиться с неопределенностью во внутренних процессах или внешних инновациях, с меньшими затратами и успешнее, чем когда-либо прежде. Метод инноватора поможет вам творчески решать возникающие у вас проблемы как в профессиональной, так и в личной жизни. Главное, вы можете использовать эти инструменты, чтобы учиться быстрее, чем другие, а в наш век неопределенности быстрая обучаемость — это новое конкурентное преимущество. Мы очень надеемся увидеть, как вы используете эти инструменты, чтобы первыми пересекать каждую новую финишную линию, где бы она ни проходила.

Приложение
Краткий обзор метода инноватора

На рисунке А-1 мы суммируем все шаги и инструменты метода инноватора. Таблица отражает основные виды деятельности для каждого шага метода инноватора, инструменты и тесты, которые позволят понять, разрешили ли вы основную неопределенность каждого элемента настолько, чтобы быть уверенным в своей инновации. Дополнительные советы по применению, другие инструменты и тесты доступны на сайте www.theinnovatorsmethod.com.
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Рисунок А-1
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Почти десять лет во мне росло подозрение, что мы, возможно, не до конца понимаем, как управлять неопределенностью инноваций. При этом все, чему меня учили в бизнес-школе, в большей степени было применимо к относительной определенности в получении прибыли. И я начал задумываться, сработает ли традиционный менеджмент так же хорошо в условиях относительной неопределенности в получении прибыли. Мои сомнения росли во время моего пребывания в Стэнфорде, когда я наблюдал, как формировалась школа дизайна. Это происходило как раз в то время, когда движение экономичного стартапа вызывало почти религиозное рвение у предпринимателей, обозленных из-за провала методик, которым их обучали в бизнес-школах. Меня поражало, что в большинстве академических работ для предпринимателей было много информации о том, что предшествует предпринимательству и во что оно может вылиться (например, IPO или поглощение), но разделы о самом процессе, о том, как создавать ценность в условиях неопределенности, в основном пустовали. Я предположил, что, возможно, мы не вполне поняли процесс создания новых ценностей, и написал книгу Nail it, Then Scale it, чтобы объяснить это и помочь молодым предпринимателям избежать ошибки слишком раннего масштабирования неподтвержденной инновации: смесь побудительных мотивов и инструкций, которая вышла одновременно с книгой моего коллеги Эрика Райса «Экономичный стартап».
Как бы то ни было, пока я размышлял над первой книгой и изучал историю менеджмента, пришел к выводу, что как область деятельности менеджмент сталкивается с гораздо более глубокими и трудными вызовами. Если мы посмотрим на историю менеджмента (и большинства других областей, за исключением, быть может, гуманитарных наук), то он был основан в ответ на конкретые проблемы — как управлять большими фирмами, созданными за время индустриальной революции, и оптимизировать их деятельность. Другими словами, менеджмент был создан, чтобы поезда приходили вовремя. Темы инноваций и предпринимательства едва ли поднимались до последних нескольких десятилетий, и даже когда они наконец зазвучали в бизнес-школах, мы перенесли многие из существующих управленческих теорий, созданных для условий относительной определенности, в контекст инноваций. Только сейчас мы начинаем осознавать, что в связи с тем, что эти теории основывались на допущении относительной определенности и для других целей (продолжать получать прибыль), они плохо работают в условиях неопределенности и для создания прибыли. Заставляет задуматься то, что произошло в других областях, столкнувшихся с неопределенностью: дизайн-мышление в инжиниринге, экономичный стартап в предпринимательстве, гибкое программное обеспечение в компьютерной науке и активное обучение в физике — это собственные ответы каждой области управлению радикальной неопределенностью.
Хотя сам я убедился в необходимости нового свода теорий и тактик управления в условиях радикальной неопределенности, признаюсь, мне не хватало смелости поплыть против течения. Когда я начал обсуждать свои идеи с Джеффом Дайером, он поверил, что в моих размышлениях что-то есть, и придал мне сил продолжать работать над этой книгой и расширять текущие исследовательские задачи. Я не хочу сказать, что другие не сделали огромных шагов в правильную сторону в вопросах инноваций (я особенно признателен за научные труды Клею Кристенсену (Clay Christensen), Кэти Айзенхардт (Kathy Eisenhardt), Виджею Говиндаранджану (Vijay Govindarajan), Йену МакМиллану (Ian MacMillan), Роджеру Мартину (Roger Martin), Рите МакГрат (Rita McGrath), Тине Силиг (Tina Seelig) и Бобу Саттону (Bob Sutton)). Как бы то ни было, требуется немало смелости, чтобы предположить, что фундаментальные допущения в какой-либо области были ошибочными, и, как результат, несмотря на то что все, что мы открыли, имеет огромную ценность во многих контекстах, нам нужен другой или по крайней мере значительно измененный свод теорий для контекста радикальной неопределенности.
Я хотел бы поблагодарить Джеффа Дайера за помощь в обретении смелости поделиться этими мыслями и за то, что он был готов поддержать меня как друг, здравый мыслитель и прекрасный соавтор. Он один из самых замечательных людей, что мне довелось встретить. Я также хотел бы поблагодарить своих стэнфордских учителей, коллег, друзей, кто провожал меня в этот путь, и особенно Кэти Айзенхардт, моего советника, Стива Барли (Steve Barley), Тома Байерса (Tom Byers), Тину Силиг и Боба Саттона. Также я выражаю искреннюю благодарность Стиву Бланку (Steve Blank) за его интерес и наставничество, Эрику Райсу (Eric Ries), с которым у нас когда-то вышло партнерское исследование, Тому Айзенманну (Tom Eisenmann) за его строгие суждения и Алексу Остервальдеру (Alex Osterwalder), который был и другом, и партнером. Кроме того, очень важную роль сыграли мои друзья из Университета Бригама Янга (BYU), особенно профессор Нил Нэтч (Nile Hatch), Том Петерсон (Tom Peterson) и Гэри Корниа (Gary Cornia), который, будучи деканом Marriott School of Management, помог мне освободить время для работы над этой книгой. Также благодарю Гэри Крокера (Gary Crocker) за важные инсайты и поддержку, Пола Альстрома (Paul Ahlstrom), который воодушевлял меня на написание первой книги, и команду Центра предпринимательства и технологии (Center of Entrepreneurship and Technology), возглавляемого Скоттом Петерсоном (Scott Peterson) и Стивом Лиддлом (Steve Liddle), которые не только создали условия для проявления энтузиазма, но и обеспечили финансовую поддержку. Также я хотел бы поблагодарить коллег по научной деятельности — Криса Бингэма (Chris Bingham), Бена Халлена (Ben Hallen), Рауля Капура (Rahul Kapoor), Рори Макдональда (Rory McDonald), Джексона Никерсона (Jackson Nickerson), Роба Вебкера (Rob Wuebker) и коллектив школы бизнеса INSEAD, который воодушевлял меня и помогал доработать представленные в книге идеи. Кроме того, я выражаю особую благодарность команде ассистентов-исследователей, руководимой Салваелем Ортегой (Salvael Ortega) и включавшей таких прекрасных исследователей, как Аарон Босвелл (Aaron Boswell), Шон Браун (Sean Brown), Спенсер Калверт (Spencer Calvert), Кентон Николлс (Kenton Nicholls), Джеймс Оакс (James Oakes), Джейн Томас (Jane Thomas), Мейсон Вули (Mason Wooley) и Павел Юревич (Pavel Yurevich). Я также признателен многим руководителям, которые уделили свое драгоценное время исследованиям и теперь упомянуты в этой книге, и тем, кто в ней не упомянут. Ваше участие было крайне важно для того, чтобы это исследование случилось и вы изменили этот мир к лучшему.
И наконец, я хотел бы выразить глубочайшую благодарность своей жене Сюзанне за ее бесконечную поддержку и веру в меня и мою работу. Я также благодарен своим родителям и четверым детям, которые переживали за исследования и написание этой книги. Любых слов будет недостаточно, чтобы сказать им «спасибо».
В будущем я надеюсь продолжить развитие науки управления в условиях неопределенности — то, что я назвал «инновационной школой» в противоположность лучше знакомой нам бизнес-школе. Многие мои коллеги уже далеко продвинулись в этом направлении, и я надеюсь, что, обозначив границы наших базовых допущений, мы сможем вместе работать над созданием новых, более глубоких перспектив управления неопределенностью и инновациями.

Джефф Дайер
Когда почти три года назад мы с Натаном Ферром начали обсуждать этот проект, я не воспринял в полной мере потенциал того, что мы узнаем, проводя исследования для этой книги. Исследования для «Метода инноватора» открыли мне глаза на тот факт, что нам нужен зависящий от обстоятельств взгляд на менеджмент: управление в условиях высокой неопределенности по-настоящему отличается от управления в условиях низкой неопределенности. Они также помогли мне увидеть, что «ДНК инноватора» — это обычно лишь отправная точка для инноваций и что мы все можем быть лучше, проверяя и подтверждая наши идеи, чтобы убедиться, что они сработают, прежде чем инвестировать в выпуск их на рынок. В первую очередь я хотел бы выразить признательность и поблагодарить Натана за то, что он был невероятным соавтором. Я получил настоящее удовольствие от совместной работы, когда мы пытались вместе разобраться в том, что узнали из исследований. Натан знает свое дело. Это счастье — работать со столь одаренным человеком.
Была проделана серьезная работа по сбору информации для этой книги, и я должен поблагодарить многих ассистентов-исследователей, которые бессчетные часы трудились над этой рукописью. Моя особая благодарность Мейсону Вули (Mason Wooley), Чаду Хоуланду (Chad Howland), Сэмюэлю Стэппу (Samuel Stapp), Кайлу Нельсону (Kyle Nelson), Тайлеру Корнэби (Tyler Cornaby) и Заку Роджерсу (Zach Rogers). Кроме того, я бы хотел поблагодарить Кертиса Лефрандта (Curtis Lefrandt), руководителя и вице-президента по обучению и разработке продукта в «ДНК инноватора», за его полезные комментарии к рукописи и участие в работе с Беном Терресом (Ben Terres) по созданию визуальной графики для «Метода инноватора». Заслуживают отдельного упоминания Бен Террес за прекрасную дизайнерскую работу с основной графикой и Мейсон Вули за умелое участие в большинстве представленных в книге рисунков. Также я хотел бы выразить благодарность Майклу МакКоннеллу (Michael McConnell), советнику в HOLT (подразделении Credit Suisse), который провел анализ инновационных премий для представленных в книге компаний. Расшифровку всех интервью, проведенных мной и Натаном, сделала Нина Уайтхэд (Nina Whitehead) и ее сотрудники, которые всегда шли навстречу моим «как можно быстрее» и нашим дедлайнам. Конечно же, все сотрудники Университета Бригама Янга прекрасны и заслуживают моей благодарности, особенно мои ассистенты Холли Дженкинс (Holly Jenkins), Стефани Грэхэм (Stephanie Graham), Стефан Пауэл Густин (Stephen Powell Gustin), Марисса Тенни (Marissa Tenney) и Престон Алдер (Preston Alder). Не могу обойти своей сердечной благодарностью и бывшего ректора BYU Гэри Корниа и директоров Центра предпринимательства Стива Лиддла и Скотта Петерсона, которые в течение трех лет финансировали исследования для этого проекта.
Я также хотел бы поблагодарить нескольких людей за невероятно полезные инсайты на фазе исследований для книги. Многие из них — из Intuit, особенно выделю некоторых: Скотт Кук (Scott Cook), Брэд Смит (Brad Smith) и Каарен Хэнсон (Kaaren Hanson), а также Джош Уокер (Josh Walker), Амир Эфтехари (Amir Eftekhari), Бен Бланк (Ben Blank), Алан Тиффорт (Alan Tifford), Джефф Зиас (Jeff Zias), Венди Каслмен (Wendy Castleman), Джо Эрнандес (Joe Hernandez) и Рейчел Эванс (Rachel Evans). Также я хотел бы выразить свою признательность Джоди Марони (Jodi Maroney) (PR Access), которая помогла организовать наши визиты и интервью с руководителями Intuit. Спасибо Марку Бениоффу (Marc Benioff) и Джиму Кавальери (Jim Cavalieri) из Salesforce.com, Джону Доновану (John Donovan) и Робу Листеру (Rob Lister) из AT&T, Джеффу Безосу (Jeff Bezos) из Amazon.com и Полу Киршбауму (Paul Kirschbaum) из Valve Software за ценные идеи, которые они высказывали во многих интервью. Наконец, я хотел бы поблагодарить своего друга Клейтона Кристенсена за написание вступления к книге и наших жирантов Марка Бениоффа, Джона Донована, Брэда Смита, Боба Саттона и Стива Бланка за согласие прочесть рукопись и поделиться своими мыслями о ней.
Хотел бы я уметь писать книги так, чтобы они не захватывали всю мою жизнь на весьма продолжительный срок. Я выражаю глубочайшую благодарность своей жене Ронали, которая всегда поддерживала меня в работе и терпеливо слушала мое бормотание о том и об этом по поводу любого проекта, над которым я работаю. Ронали заслуживает особой признательности за прекрасную заботу о нашей семье и за то, что она всегда на подхвате, когда я неизменно пропускаю мячи, углубившись в работу над книгой.

Об авторах

Натан Ферр получил ученую степень доктора наук (PhD) благодаря участию в Стэнфордской программе предпринимательства в области технологий (the Stanford Technology Ventures Program) в Стэнфордском университете и в настоящее время преподает инновации и предпринимательство в Университете Бригама Янга (находящемся в первой пятерке заведений, дающих предпринимательское образование), а также является приглашенным преподавателем в школах бизнеса INSEAD и ESSEC. Ферр — признанный эксперт по инновациям, предпринимательству и переменам, соавтор книг «Метод инноватора» и Nail It Then Scale It: The Entrepreneur's Guide to Creating and Managing Breakthrough Innovation.
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Профессор Ферр является учредителем и консультантом для корпораций и стартапов, работающих в области здравоохранения, экологически чистых технологий, профессиональных сервисов, Интернета, розничных продаж и финансовых услуг. Он также участвует в инвестиционном совете Kickstart Seed Fund — венчурного фонда для развития инноваций. Ферр был консультантом по менеджменту в Monitor Group — ведущей международной стратегической консалтинговой фирме, работающей с главными руководителями в области стратегических инициатив и инициатив по открытию рынков. Среди клиентов — AT&T, Sony, Tec de Monterrey, USTAR и другие ведущие компании и организации.

Джефф Дайер (доктор наук (PhD), Университет Калифорнии, Лос-Анджелес) — преподаватель стратегии в Университете Бригама Янга и в Wharton School. До того как стать преподавателем, Дайер пять лет был консультантом и управляющим в Bain & Company. Его книга «ДНК инноватора» в соавторстве с Клейтоном Кристенсеном и Хэлом Грегерсеном стала бизнес-бестселлером, опубликована более чем на 13 языках и в 2011 году получила приз «Инновационная книга года» от Дипломированного института управления (Chartered Management Institute). В декабре 2009 года статья с тем же названием соревновалась за престижную награду McKinsey Award как лучшая статья года Harvard Business Review.
Профессор Дайер — единственный преподаватель стратегии в мире, который как минимум пять раз публиковался и в Harvard Business Review, и в Strategic Management Journal, главных научных изданиях по стратегии. В 2012 году престижным научным журналом Academy of Management Perspectives он был назван первым в мире «самым влиятельным» специалистом по менеджменту среди научных работников, получивших степень PhD после 1990 года. Это положение в рейтинге основывалось на более 13 тыс. случаев научного цитирования и почти 500 тыс. запросов его имени в Google. Книга Дайера Collaborative Advantage получила Shingo Prize Research Award, а книга Team Building (соавторы Гибб Дайер (Gibb Dyer) и Уильям Дайер (William Dyer)) переиздается в пятый раз.
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21 Хэнсон, 2013.

22 Хэнсон, 2013.
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UcTouHuK: Akoddpu Myp. MpeoporeHre nponactn
(Geoffrey Moore. Crossing the Chasm. N. Y. : Harper Business, 2006).
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Your Company in Order to Succeed // Salesforce.com blog, April 9, 2013).
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UcTounuk: ChotuKool: An Innosight Impact Story. Innosight, 2013; G. Sunderraman.
ChotuKool: Innovating at the Bottom of the Pyramid. Japan International Cooperation Agency, 2010.
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UcTouHnk: ChotuKool: uctopus npopeisa Innosight. Innosight, 2013
(ChotuKool: An Innosight Impact Story. Innosight, 2013).
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UcTouHuK: Axoddpu Myp. MpeoporeHme nponactn
(Geoffrey Moore. Crossing the Chasm. N. Y. : Harper Business, 2006).
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UcTouHuK: Axodpdpu Myp. NpeosoreHne nponactn
(Geoffrey Moore. Crossing the Chasm. N. Y. : Harper Business, 2006).
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