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«Бережливые инновации». По-моему, это новое слово в море книг по бережливому мышлению. Новое не только по смыслу, но и по содержанию и свежему взгляду на понятие бережливости. И даже по названию. Мы уже привыкли к «тощему» LEAN. А авторы применили FRUGAL. Его основное значение в английском языке – именно «бережливость» и «экономичность».
Мы хорошо знаем принципы бережливого производства, которые сформулировал Джеймс Вумек, один из ведущих мировых гуру: определите ценность для потребителя, определите поток создания ценности, организуйте поток, дайте возможность потребителю вытягивать ценность, совершенствуйте. Ключевым из этих пяти принципов является определение ценности для потребителя и создание именно этой ценности. Однако в огромном море литературы по бережливому производству явно недостаточно раскрыты подходы к тому, как же эту ценность определить и создать, чтобы она была нужна реальному потребителю и стала для него привлекательной.
Почти все авторы уводят нас в бережливое производство, то есть уже в реализацию того, что мы определили и бережливо делаем для нашего потребителя, которого толком-то и не знаем.
Поэтому слишком часто ошибаемся. Или ориентируемся на ту группу потребителей, которая нам хорошо известна. При этом не обращаем внимания на огромный слой населения планеты, который тоже хочет пользоваться сегодня, а не когда станет богаче, теми благами цивилизации, которыми уже давно пользуются народы развитых стран. Да и в развитых странах – очень заметное расслоение населения по уровню доходов и доступности производимой продукции.
А этот небогатый слой населения составляет больше половины населения планеты не только в развивающихся, но и развитых странах. И эти люди тоже хотят недорогих, но качественных товаров, продуктов питания, чистой воды и воздуха. Доступа к финансовым, информационным, медицинским услугам, образованию, туризму и транспорту и т. д.
И бережливые инновации сегодня становятся как никогда кстати. Следует понять и принять, что нужно делать для небогатых людей недорогие вещи, максимально снижать стоимость не в ущерб качеству и набору характеристик, удовлетворяющих потребителей. Расширить круг пользователей, расширить географию; дать возможность молодежи купить и автомобиль, и бытовую технику, и все модные электронные девайсы, возможность путешествовать и активно отдыхать, когда их доходы еще не столь значительны.
При этом обязательно нужно учитывать как ограниченность и истощаемость природных ресурсов, так и влияние человеческой деятельности на экологию.
Нужно научиться делать «больше и лучше с меньшими затратами». И это вызов! Делать высококачественные товары быстро, дешево и сердито – этому нужно учиться! И авторы показывают, где взять такой опыт – у развивающихся стран! Именно там действуют принципы, которые на языке хинди называются «джугаад» – хитроумная выдумка или импровизация. «Голь на выдумки хитра» – наш российский аналог. Сделать автомобиль, который стоит 2,5-3 тыс. долларов; программный продукт, облегчающий жизнь и управляемый одним нажатием кнопки; холодильник, работающий без электроэнергии! Возможно ли это?
Яркий тому пример – сравнительно недавняя история создания автомобиля Logan фирмы Renault. В 1999 году руководитель Renault Луи Швейцер увидел, что в России идут нарасхват морально и физически устаревшие «жигули», безопасность которых к тому же не идет ни в какое сравнение с современными автомобилями, а достойные автомобили Renault не пользуются спросом. И Швейцер поставил своим конструкторам невероятную задачу – сделать современный, надежный, комфортабельный автомобиль стоимостью 5 тыс. евро.
Разработчики Renault, как и их коллеги из других автомобильных компаний, не испытывали дефицита ресурсов для проектирования – и людских, и информационных, и технических, и финансовых. И всегда руководствовались принципом «чем больше, тем лучше», что приводило к разработке «навороченных» авто, перегруженных опциями и техническими решениями, которые с точки зрения потребителей можно отнести к инженерным излишествам. Эти излишества усложняли машины, удорожали проектирование, производство и обслуживание, ограничивали круг потенциальных покупателей. Такова была безальтернативная производственная норма.
Каким же образом была решена поставленная задача? К разработке новой модели подключили конструкторов из румынской Dacia, которую к тому времени приобрела компания Renault. Специалисты из развивающихся стран или из стран с переходной экономикой всегда испытывают дефицит ресурсов, и им приходится находить экономичные решения, ориентируясь не на потребителей среднего класса, а на достаточно ограниченных в средствах жителей своих стран. И такая команда из опытных, хорошо информационно и технически оснащенных разработчиков Renault и креативных, изворотливых румынских проектировщиков создала Logan. Автомобиль, который имеет в два раза меньше деталей, дорогостоящей электроники, дешевле в изготовлении, – и при этом он надежный, комфортабельный, современный, вместительный и стоит 5 тыс. евро.
Автомобиль имел успех не только в России, Румынии и других странах Восточной Европы, Среднего и Ближнего Востока, для которых он предназначался, но вызвал огромный интерес и спрос в избалованных престижными автомобилями зажиточных европейских странах – Германии, Франции, Англии. Сегодня, несмотря на то что Logan – дешевый автомобиль, он приносит Renault более 40 % дохода!
Успех Logan подвиг Renault обратить свой взгляд на развивающиеся рынки, в первую очередь на Индию, Китай, Бразилию. Созданный в Индии центр автопроектирования сделал следующий шаг и выпустил автомобиль ценой 2,5-3 тыс. долларов.
Но этот пример не единственный, и книга изобилует фактами и случаями из практики других компаний, больших и малых, – как они подходят к ресурсосбережению, снижению трудозатрат, энергоемкости и капиталоемкости, сокращению времени и влияния на экологию.
Развивая концепцию бережливого мышления, авторы сформировали свои шесть принципов бережливых инноваций:
Активное итерационное взаимодействие с клиентами. Чтобы понять, что нужно реальному конкретному потребителю, необходимо выйти из отделов НИОКР, не имеющих представления о реальных потребностях людей, и «пойти в народ». Познакомиться с их насущными проблемами, понаблюдать за их поведением и предложить проекты актуальных для них продуктов. Потом получить обратную связь, доработать, усовершенствовать, еще раз вынести на суд потребителя. И так до тех пор, пока потребитель не подтвердит, что получается именно то изделие, которое он хочет.
Гибкое использование производственных мощностей и ресурсов. Следует не просто делать миллионными тиражами однотипную продукцию, а переходить на позаказное исполнение и производство продукции по спецификациям потребителя. Требовательность покупателя растет и будет расти дальше. И нужно перестроить свою деятельность таким образом, чтобы максимально эффективно использовать имеющиеся ресурсы для удовлетворения спроса на индивидуализированные продукты и услуги, доступные «здесь и сейчас», при этом максимально экономя и водо- и энергоресурсы, материалы, трудозатраты, а также время – свое и клиента.
Выработка ресурсосберегающих и экологичных решений. В силу ограниченности мировых природных ресурсов и вследствие увеличивающегося негативного влияния деятельности человека на экологию как никогда актуальными становятся принципы экономики замкнутого цикла, безотходного производства и многократного повторного использования материалов.
Формирование поведения потребителей. Недостаточно, чтобы производители сами бережливо относились к ресурсам и природе, – им нужно научиться влиять на потребителей, заставляя изменять поведение и привычки: например, реже садиться за руль, а водить аккуратнее; меньше тратить моющих средств или электроэнергии, – и даже получать удовлетворение от осознания, что их поведение помогает сохранить природу.
Творческое сотрудничество с потребителями. Производители должны искать оригинальные подходы к тому, как превратить пассивных потребителей-индивидуалистов в активных членов сообществ «продуктивных потребителей», для которых естественно участвовать в коллективном проектировании, в создании собственных продуктов и услуг, – и одновременно готовых к совместному потреблению.
Дружественные связи с другими сторонниками инноваций. Необходимо выявлять более широкие возможности применения бережливых идей и получения бережливого эффекта за счет широкого сотрудничества с разнообразными сторонними партнерами (в том числе поставщиками, университетами, инвесторами и стартапами).
Но все эти принципы не заработают, если инновационное бережливое мышление не станет самой сутью бизнеса и не сменит традиционные парадигмы, которыми живет сегодня подавляющее большинство производителей продукции и услуг. Без изменения корпоративной культуры отношения к потребителю, без нацеленности на удовлетворение его реальных потребностей, без изменения отношения к природным ресурсам и экологии трудно будет добиваться успеха на рынке и устойчивого развития своего бизнеса.
В заключительном разделе книги вы найдете ответы на вопросы: как изменить мышление и корпоративную культуру? Каким образом следует перестроить бизнес?
Авторы приводят множество примеров того, как опора на инновационность в сочетании с бережливостью позволила многим компаниям уже сегодня добиться впечатляющих конкурентных преимуществ.
Наконец, книга содержит массу готовых идей и решений для активных людей, стремящихся к расширению и повышению эффективности своего бизнеса или ищущих свое место в этом непостоянном, непредсказуемом, сложном и неоднозначном мире.
Эту книгу авторы Нави Раджу и Джайдип Прабху посвятили «всем бережливым новаторам, каждодневно работающим над улучшением нашего мира».
Прочитав ее, вы получите мощный заряд энергии для того, чтобы встать на этот путь и, вооружившись инновационными идеями, включиться в бережливое движение, делая свою жизнь интереснее, а миллионы людей – богаче и счастливее за счет улучшения качества их жизни.
Ведущий тренер-консультант Группы компаний «Оргпром»,

ведущий аудитор Европейского общества по качеству EOQ

ведущий аудитор Немецкого общества по сертификации систем менеджмента DQS

Валерий Николаевич Трошин




Предисловие

Вмире, все чаще характеризуемом как VUCA (от английских слов volatile, uncertain, complex, ambiguous) – непостоянном, непредсказуемом, сложном и неоднозначном, – крайне мало какой-либо определенности. Но существует все же одно явление, в неизменности которого мы можем практически не сомневаться: ненасытный спрос на все более качественную продукцию будет расти, в то время как доступность ресурсов, необходимых для удовлетворения этого спроса, останется ограниченной.

Стремление разрешить этот очевидный конфликт быстро становится одним из величайших бизнес-вызовов нашей эпохи. Принцип делать больше при меньших затратах – уже не просто краткосрочный ответ на сложные экономические условия. Он должен стать сущностью долгосрочной бизнес-стратегии. У компаний, которые осознают и примут эту новую реальность, есть шанс на успех. Компании, которые продолжат прятать голову в песок, обречены на провал.

Однако осознание новой экономической реальности и готовность эффективно действовать в сложившихся условиях – разные вещи. Именно здесь может оказаться полезна книга Нави Раджу и Джайдипа Прабху В ней показано как – и почему – концепция бережливых инноваций постепенно превратилась из лозунга, популярного в бизнес-школах, в приоритет деятельности руководителей компаний. Основанная на ряде исследований, книга представляет неопровержимые доказательства того, почему «эпоха экономии» может стать «возрастом возможностей» для тех, кто готов подходить к инновациям принципиально новым образом.

Авторы начинают с пояснения того, чего хотят люди. Во-первых, это качество. Люди не готовы поступаться вкусовыми предпочтениями или обходиться без специфических характеристик у приобретаемого товара: ситуация, приводящая к вынужденной покупке альтернативного или замещающего товара, есть дорогостоящая ошибка, которую они не захотят совершить дважды.

Во-вторых, ценность. Запрос на ценность больше, чем когда-либо, но это, как показывают авторы, не обязательно предполагает низкую стоимость. Люди скорее готовы платить за те инновации, которые добавляют ценность, нежели за те, что ее создают. Например, в условиях высокой рыночной конкуренции и жесткой экономии вывод на рынок нового премиального бульона-желе, возможно, был не самым разумным решением. Но так как оно совпало с периодом, когда люди стали меньше ходить в рестораны и чаще питаться дома, то спрос на высококачественные полуфабрикаты, которые позволяют людям легко и быстро готовить дома, вырос. В результате бульоны Knorr Stock Pots сегодня представлены на 36 рынках, а их продажи растут в пять раз быстрее всего рынка бульонов.

В-третьих, цель. Все чаще люди ожидают, что компании используют свои инновационные способности в целях преодоления крупнейших вызовов, спровоцированных социальной интеграцией и развитием нашей цивилизации. Бизнес больше не может оставаться в стороне. У него есть определенные обязательства и – как показывают нам Раджу и Прабху – очевидная возможность использовать свой новаторский потенциал для разработки необходимых решений. Эта мысль положена в основу корпоративного плана устойчивого развития и программы действий компании Unilever. Это общий подход к определению цепочки создания ценности, как подчеркивается в кейсе Unilever (см. с. 173–178), но он находит резонанс и у таких брендов, как Dove, Lifebuoy, Domestos, Knorr, Signal и многих других, наполненных сильной социальной миссией и глубоким чувством цели. Чтобы соответствовать растущим требованиям людей к качеству, ценности и цели, компаниям недостаточно просто делать больше при меньших затратах: они должны научиться делать лучше.

Возможно, самая ценная идея данной книги – это осознание того, что мы живем не просто в VUCA-мире, но в мире, в котором кардинальным образом меняются традиционные представления. Традиционная модель западного бизнеса нуждается в пересмотре. Бедность и сегодня характерна для многих стран Европы. Вот почему мы вынуждены применять на европейских рынках те принципы бережливых инноваций, которые были использованы при разработке доступных товаров в ключевых ценовых категориях для развивающихся и зарождающихся рынков. В Испании, например, брендовое моющее средство Surf продается в пакетах, рассчитанных всего на пять стирок, а в Греции наш майонез можно приобрести как в небольших пакетах, так и в больших банках. В конечном счете (как подчеркивают авторы), комбинируя бережливую изобретательность развивающихся стран с передовыми возможностями НИОКР в развитых экономиках, компании могут создавать высококачественные продукты и услуги, которые будут доступными, надежными и выгодными для человечества в целом. Эта книга является дорожной картой для всех, кто хочет сориентироваться в современном мире.

Бережливые инновации – это идея, время которой пришло.

Пол Полман, генеральный директор компании Unilever



Введение

Всем бережливым новаторам, каждодневно работающим над улучшением нашего мира, посвящается




К бережливым (или ресурсосберегающим) инновациям относится все, что позволяет добиваться большего меньшим, то есть создавать значительно большую коммерческую и социальную ценность при одновременном снижении ресурсоемкости, энергоемкости и капиталоемкости производства, а также временных затрат. В «эпоху истощения ресурсов» западные компании сталкиваются с нарастающим давлением со стороны знающих цену деньгам и экологически сознательных потребителей, своих работников и органов государственного надзора, которые настойчиво требуют от производителей доступных по цене, экологически чистых и высококачественных продуктов. Именно поэтому бережливые инновации становятся ключевой составляющей современной стратегии развития бизнеса. Однако бережливые инновации – это нечто большее, чем просто новая бизнес-стратегия: это еще и особый склад ума, усматривающего в требованиях экономии дефицитных ресурсов новые возможности, а не тягостную повинность.

В апреле 2012 года была опубликована наша книга «Инновации в стиле джугаад», ставшая результатом четырехлетних исследований. Она приоткрыла для читателей «внутреннюю кухню» инновационных лабораторий развивающихся стран, таких как Индия, Китай, Бразилия и Кения, наглядно продемонстрировав народные корни изобретательно-бережливого склада ума. (Слово «джугаад» на языке хинди означает хитроумную придумку или импровизированное решение.) В книге показано, как изобретательные предприниматели и фирмы в бедных ресурсами развивающихся странах находят невероятные по экономичности технические решения: холодильник, работающий без электричества; велосипед, ускоряющийся за счет дорожных ухабов; мобильное приложение для отправки и получения небанковских денежных переводов.

Со времени публикации книги «Инновации в стиле джугаад» в странах с развитой экономикой произошел настоящий взрыв интереса к ресурсосберегающим новшествам. Руководители корпораций и политики в США, Японии и странах Европы сегодня жаждут научиться добиваться большего при меньших затратах. Это похвальное стремление приводит их к фундаментальному переосмыслению своей работы по организации производства и сбыта продуктов и услуг, взаимодействия с потребителями и гражданами для создания большей ценности и для себя, и для общества при одновременном решении задач охраны окружающей среды.

В книге описаны лучшие из выявленных нами примеров практического опыта пионеров бережливых инноваций в США, Японии и странах Европы, работающих в различных секторах экономики, включая промышленное производство, розничную торговлю, финансовые услуги, здравоохранение и образование. Читателей ждет глубокое погружение в мир коммерции и промышленного производства развитых стран, где уже начали пожинать первые плоды внедрения инновационных ресурсосберегающих технологий. Компании-пионеры, такие как Aetna, Fujitsu, General Electric (GE), GlaxoSmithKline (GSK), Pearson, PepsiCo, Renault-Nissan, Siemens и Unilever, делают все возможное для освоения принципов ресурсосбережения и на уровне производственно-технологических процессов, и, что еще важнее, на уровне организационной культуры и мышления.

Для выраженного роста затратной эффективности, производительности, гибкости и оперативности своей работы компаниям нужно полностью перестроить инновационные механизмы. В разных отраслях для этого потребуется решать разные задачи, которые к тому же будут варьироваться в зависимости от специфики функциональных подразделений. Но существуют шесть основополагающих принципов бережливых инноваций, в равной мере распространяющихся на все отрасли и компании. В главе 1 рассматриваются социально-экономические факторы, обусловливающие нарастающую волну бережливых инноваций в экономике развитых стран, и объясняется, как и почему западные потребители с готовностью воспринимают идеи экономности и экологичности. В главах 2-7 детально рассмотрены шесть основополагающих принципов бережливых инноваций, а также приведены примеры их практического применения компаниями и результатов, которых они за счет этого добились. Вот эти принципы:

• Активное итерационное взаимодействие с потребителями.

В главе 2 рассмотрен первый принцип бережливых инноваций: активное итерационное взаимодействие (АИВ) с потребителями. В отличие от обособленных от внешнего мира отделов научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР), где о реальных нуждах и потребностях клиентов судят умозрительно, в меру собственных представлений, в рамках АИВ любой проект начинается с наблюдения за потребителями в их обычной жизни, после чего обсуждаются возможные варианты наиболее актуальных для них продуктов. Отобранные варианты выносятся, опять же, на суд потребителей, после чего возвращаются на доработку, – и так до тех пор, пока не будет изготовлен наиболее подходящий прототип. На практических примерах таких пионеров бережливых инноваций, как Aria Foods, Fujitsu, GE, GSK, Intuit и SNCF, показано, как отделы НИОКР и маркетинга могут совместными усилиями реализовать в своих организациях этот принцип ориентированности на клиента.

• Гибкое использование производственных мощностей и ресурсов. В главе 3 анализируется природа неуклонного роста требовательности покупателей и, как следствие, роста спроса на индивидуализированные продукты и услуги, доступные «здесь и сейчас». Описана тенденция к повсеместному распространению модели массового производства продукции по спецификациям заказчиков и рассказано о том, как новые инструментальные средства (например, роботизированное оборудование и ЗО-принтеры) и подходы к организации работы предприятий (такие как социальное и непрерывное производство) помогают менеджерам операционных отделов и служб снабжения и сбыта с максимальной гибкостью организовать производство, логистику и послепродажное обслуживание таким образом, чтобы как можно полнее соответствовать запросам взыскательных потребителей, удерживая при этом низкие цены. В качестве иллюстрации приводятся примеры из автомобилестроения (BMW и Volkswagen), фармацевтической промышленности (GSK и Novartis), производства стройматериалов (Сетех), безалкогольных напитков (Coca-Cola) и электроэнергии (GDF Suez и GE). Под гибким использованием ресурсов подразумевается не только водо- и энергосбережение, экономия материалов и минимизация складских запасов, но и экономия времени как ценнейшего для любого бизнеса ресурса. На примерах рекламного агентства Saatchi & Saatchi + Duke и наукоемкого химико-технологического производства W. L. Gore рассмотрено, как компании могут получать максимальную отдачу от работников лишь за счет упрощения кадрово-организационной структуры и придания ей гибкости.

• Разработка ресурсосберегающих и экологичных решений. В главе 4 продемонстрировано, как можно в рамках отдельно взятой компании реализовать принципы экономики замкнутого цикла и безотходного производства, спроектировав технологии и продукцию таким образом, чтобы компоненты и материалы подвергались многократной переработке. Приведены примеры Kingfisher, Levi Strauss, Method, Tarkett и Unilever, позволяющие дать глубокий анализ имеющихся в НИОКР и производственно-технологических отделах возможностей для разработки устойчивых решений, приносящих пользу и бизнесу, и окружающей среде.

• Формирование поведения потребителей. Опираясь на результаты новейших исследований в области психологии и экономики поведения и практического передового опыта таких организаций и институтов, как Barclays, IKEA, Академия Хана[1], Nest и Progressive, в главе 5 доказано, что компании могут влиять на потребителей и заставлять их изменять поведение и привычки (например, реже садиться за руль или водить аккуратнее) и даже чувствовать себя обогащенными за счет снижения уровня потребления материальных благ. Продемонстрированы также имеющиеся у компаний резервные возможности по укреплению лояльности потребителей и увеличению рыночной доли брендов за счет более точной подгонки рационально и экономно выстроенных продуктов и услуг под реальный образ мыслей, чувства и поведение потребителей, а также за счет грамотного позиционирования ресурсосберегающих решений и донесения их ценности до всеобщего понимания.

• Творческое сотрудничество с потребителями. Глава 6 дает представление о способах превращения потребителей – особенно технически грамотной молодежи нового тысячелетия (тех, кто родился между 1982 и 2004 годами) – из пассивных потребителей-индивидуалистов в активных членов сообществ «продуктивных потребителей», как занимающихся коллективным проектированием и созданием собственных продуктов и услуг, так и ориентирующихся на совместное потребление и долевую собственность. Ориентируясь на эту молодежь, отделы НИОКР и маркетинга таких компаний, как Auchan, совместно с площадками для самодеятельного технического творчества и краудсорсинга, такими как TechShop и Quirky, стимулируют коллективный творческий порыв продуктивных потребителей и ставят на службу своим компаниям их умения и изобретательность. Кроме того, крупные и известные компании типа IKEA все чаще взаимодействуют со стартапами (например, Airbnb) и перенимают у них наработки в области так называемой экономики совместного потребления товаров и услуг конечными пользователями. В этой же главе в общих чертах описаны доступные менеджерам по продажам и маркетингу методы формирования у потребителей лояльности бренду и глубокой сопричастности созданию общественно значимых ценностей.

• Дружественные связи со сторонниками инноваций. Сегодня даже такие компании-гиганты, как GE и Ford, делают все возможное, чтобы их научно-исследовательские и проектно-конструкторские подразделения оставались функционально стройными, гибкими и вплетенными в мировые инновационные сети. В главе 7 показано, как НИОКР и производственно-технологические отделы могут повысить эффективность разработки ресурсосберегающих продуктов, услуг и бизнес-моделей за счет широкого сотрудничества с разнообразными сторонними партнерами (в том числе поставщиками, университетами, инвесторами и стартапами).



В главе 8 обсуждаются вопросы формирования корпоративной культуры бережливых инноваций: показано, какими методами и средствами лидеры таких компаний, как Aetna, Danone, IBM, Kingfisher, Marks & Spencer, PepsiCo, Renault-Nissan, Siemens и Unilever, сумели радикально изменить культуру своих организаций и мышление работников, целенаправленно следуя по пути реализации шести ключевых принципов бережливых инноваций. В процессе переосмысления собственной корпоративной культуры компании-первопроходцы переписывают, а иногда и полностью меняют правила работы в своих отраслях.

В главе также представлены практические рекомендации, призванные помочь топ-менеджерам оценить степень реализуемости основных принципов бережливых инноваций в своих компаниях, ранжировать их по приоритетности и наметить пути практического воплощения задуманного с целью достижения наилучших результатов. Рекомендации даются в рамках стандартной модели управления организационными изменениями, то есть в преломлении ответов на вопросы, что, как и зачем делается в процессе внедрения в компании ресурсосберегающей инновационной культуры. Наконец, в главе обсуждаются имеющиеся у руководителей функциональных подразделений – НИОКР, стратегического планирования, производственных технологий, финансов, оперативного управления, маркетинга и продаж – возможности для того, чтобы индивидуальными и коллективными усилиями воспитать в своих компаниях культуру ресурсосбережения и нацеленности на инновации.

Но прежде всего давайте поговорим о прорывном характере бережливой стратегии, проявляющемся при любой попытке ее реализации в традиционной транснациональной корпорации, привыкшей к стабильной, размеренной работе на сложившихся рынках развитых стран Запада, – и тогда мы увидим, почему и у множества других солидных компаний в ближайшие годы не останется иного выбора, кроме как присоединиться к движению за бережливость.

Нави Раджу и Джайдип Прабху, октябрь 2014 года




Глава 1. Бережливые инновации: стратегия прорывного роста

В 1999 году Жан-Мари Юртиже, один из топ-менеджеров французской автомобилестроительной корпорации Renault, получил на первый взгляд практически невыполнимое задание. Его босс, Луи Швейцер, возглавлявший в те годы Renault, поручил ему руководство проектированием современного, надежного и комфортабельного автомобиля, розничная цена которого на мировых рынках не должна была превышать 6 тыс. долларов США.

Двумя годами ранее Швейцер побывал в России и ужаснулся, обнаружив, что «лады» местного производства по цене 6 тыс. долларов идут нарасхват, а значительно более симпатичные Renault продаются гораздо хуже. Швейцер вспоминает:

Глядя на эти полностью устаревшие машины, я счел неприемлемым, что, несмотря на технический прогресс, мы не в состоянии выпускать хорошие легковые автомобили по цене 6 тыс. долларов. И я составил для проектировщиков техническое задание из трех слов: «современный», «надежный», «дешевый», – и добавил, что по этим пунктам торг неуместен, а все остальное согласуем.



Швейцер проинструктировал Юртиже, инженера по образованию с опытом управления международными проектами, чтобы тот приступал к конструированию машины за 6 тыс. долларов в соответствии с этим техническим заданием.

Чисто технически Юртиже мог выкинуть из конструкции все инженерные излишества и спроектировать легковой автомобиль, укладывающийся в заданное ценовое ограничение. Но такая машина получится сродни той же «Ладе» – неуклюжей, некомфортабельной и к тому же вызывающей у потенциальных покупателей сомнения в ее безопасности. А у Renault – давняя репутация производителя элегантных и качественных автомобилей, и ею нужно дорожить, а запуск в серию низкопробного продукта будет самоубийственным для марки. Юртиже отлично понимал, что босс просит его спроектировать не просто дешевую машину, а модель, которая сочетала бы традиционно высокое качество Renault с ценовой доступностью.

Задача предложить покупателям «больше за меньшую цену» шла вразрез с многолетним опытом Юртиже. Инженеров-проектировщиков в западном автопроме учат расширять горизонты автомобилестроительных технологий, добавляя к имеющимся продуктам всё новые и более совершенные функции. Фирмы-производители инвестируют в научные и проектные разработки миллиарды прежде всего ради того, чтобы их продукция выгодно отличалась от конкурирующей ультрасовременными «наворотами», а компенсировать эти затраты предлагается покупателям, которые платят за привилегию владеть и управлять самыми совершенными на текущий момент автомобилями. Сформулированное Швейцером техническое задание «больше за меньшую цену» звучало чуть ли не глумливой насмешкой над традиционной бизнес-моделью «чем дороже, тем лучше», прекрасно зарекомендовавшей себя за предыдущие полвека западной экономики экстенсивного роста за счет потребления.

Юртиже и Швейцер понимали, что первым делом нужно изменить привычное мышление работников Renault. Для создания легкового автомобиля за 6 тыс. долларов требовалась не только новая бизнес-модель, но и принципиально новый менталитет. Это, в свою очередь, подразумевало мощный культурный сдвиг в компании с более чем вековой историей и с десятилетиями закрепленной в корпоративной памяти ориентацией на разработку и производство высококачественных автомобилей, включая продукцию премиум-класса, ориентированных в первую очередь на уровень доходов западноевропейского среднего класса. Французские инженеры Renault выросли в условиях богатой на ресурсы и относительно стабильной экономики, способствовавшей культивированию и закреплению концепции «чем больше, тем лучше» в сознании проектировщиков. Швейцеру и Юртиже нужны были инженеры новой формации и новых жизненных взглядов, способные к инновациям в условиях жестких ресурсных ограничений и обращению неблагоприятных внешних условий на пользу компании.

И они приняли дерзкое решение: строить новый автомобиль не во Франции, а в стране с переходной экономикой и формирующимся рынком, где рабочие не понаслышке знакомы с тем, что такое дефицит ресурсов. Очевидным выбором стала Румыния, где в 1999 году корпорация Renault приобрела местную автомобилестроительную компанию Dacia. Юртиже собрал под своим началом международный коллектив из представителей двух культур – французских инженеров-конструкторов и румынских инженеров-технологов. Французы привнесли в проект чуткое понимание последних веяний в области высокотехнологичного автомобильного дизайна, а румыны – не менее чуткое осознание необходимости ресурсосбережения и минимизации издержек производства. Румынские инженеры Renault были воспитаны в условиях коммунистической идеологии и плановой экономики, где стремление к максимальной отдаче при минимальных затратах всегда было нормой, а в новых условиях у них появлялась еще и мотивация к проявлению свойственной их народу природной изобретательности.

И успех пришел. Совместными усилиями был спроектирован и пущен на конвейер автомобиль, в котором было на 50 % меньше деталей и узлов, чем в типовой модели Renault, и к тому же крайне простой конструкции. При этом машина получилась весьма вместительной и грузоподъемной. Чтобы сделать модель привлекательной для румынских сельских жителей, в проектном задании было заложено требование одновременной перевозки «четырех взрослых пассажиров, свиньи, умывальника и 100 кг картофеля». Для максимального снижения себестоимости машины при максимальной функциональности инженеры-проектировщики предусмотрели симметричные взаимозаменяемые зеркала заднего вида (которые можно использовать с любой стороны автомобиля), более плоское лобовое стекло (чем выше кривизна, тем чаще лобовое стекло оказывается с браком и тем дороже оно стоит) и цельнолитую пластиковую приборную панель. Все это позволило уменьшить затраты и на материалы, и на дорогостоящие ручные инструментальные работы в сборочных цехах. Также инженеры предельно ограничили число используемых дорогостоящих электронных компонентов, что снизило не только себестоимость, но и затраты на техническое обслуживание и ремонт автомобиля. В результате появился прочный и надежный седан с минималистским дизайном, соответствующий строжайшим стандартам качества и безопасности. И в 2004 году Швейцер с гордостью представил Logan – бюджетный легковой автомобиль без излишеств по розничной цене 5 тыс. евро (6 тыс. долларов).

Для Renault модель Logan стала не просто техническим достижением; в скором времени проект принес компании еще и колоссальный коммерческий успех. Первоначально производитель планировал выпуск только бюджетного седана в базовой комплектации для чувствительных к цене покупателей на рынках развивающихся стран Восточной Европы, Ближнего и Среднего Востока. К удивлению руководства Renault, Logan нашел неплохой рынок сбыта и в зажиточных странах Западной Европы, особенно после рецессии 2008 года, заставившей потребителей вспомнить о необходимости считать деньги и приведшей к всплеску спроса на товары с оптимальным соотношением «цена/качество» – именно таких, как Logan. В 2010 году, по данным французской группы экономических и маркетинговых исследований LObservatoire Cetelem, специализирующейся на изучении конъюнктуры европейских потребительских рынков, в среднем 29 % жителей континентальной Европы и 39 % британцев изъявляли желание приобрести дешевый качественный легковой автомобиль. Таким образом, спрос на Logan неожиданно для Renault превысил предложение.

Чтобы полнее использовать перспективы, открывающиеся в свете всплеска спроса, компания Renault разработала линию моделей этого ценового ряда. Теперь, помимо седана Logan, под маркой Dacia выпускаются и мини-фургон, и универсал, и пикап, а кроме того, на румынском заводе собираются хэтчбек Sandero, кроссовер Duster и минивэн Lodgy. На сегодняшний день Dacia является самым быстроразвивающимся автомобильным брендом в Европе (включая высококонкурентный и крайне требовательный немецкий авторынок). Продукты Renault в базовой комплектации в основном сбываются под маркой Dacia и приносят корпорации львиную долю доходов от продаж: так, в 2013 году эта «дойная корова» дала Croupe Renault более 40 % от торгового оборота в мировых масштабах, в то время как в 2008 году доля автомобилей нижнего ценового сегмента в мировых продажах составляла лишь 20 %[2]. Кроме того, норма прибыли по этим продуктам у Renault самая высокая, поскольку никаких розничных скидок на них не предусмотрено. И в качестве «вишенки на торте»: разработанные совместно с румынскими инженерами автомобили невероятно экологичны – 95 % материалов, из которых изготовлены Dacia любых модификаций, подлежат утилизации и повторной переработке. Успешный запуск Logan и последующих моделей под торговой маркой Dacia позволил Renault создать в автомобилестроении, по сути, новый рыночный сегмент бюджетных транспортных средств, сочетающих высокое качество с ценовой доступностью. Тем самым корпорация создала себе реноме «пионера бережливых инноваций».

Почивать на лаврах в Renault, однако, не собирались. Во-первых, колоссальный коммерческий успех автомобилей базового уровня пробудил аппетиты западных конкурентов, таких как Volkswagen и Opel (дочерняя немецкая компания американской GM), загоревшихся идеей запустить в производство собственные модели экономкласса. Во-вторых, Renault нужно было расширить свой собственный сегмент автомобилей базового уровня за счет еще более дешевых, чем линия Dacia, моделей, которые были бы по карману сотням миллионов покупателей своих первых в жизни машин на развивающихся рынках Индии, Китая и Бразилии.

Карлоса Гона, сменившего в 2005 году Швейцера у руля Renault, эти трудности не испугали. В отличие от большинства глав крупных западных фирм, у него был богатый опыт работы в различных культурных средах и слава победителя кажущихся неразрешимыми проблем. Уроженец Бразилии, гражданин Франции, этнический ливанец Гон в начале 2000-х годов отметился успешным преображением стоявшей на грани банкротства японской автомобилестроительной компании Nissan, а в 2005 году возглавил еще и Renault, и весь стратегический альянс.

Гон считал опережающие инновации единственным средством обеспечения конкурентоспособности Renault в сегменте недорогих автомобилей как на развитых, так и на развивающихся рынках. В частности, он хотел, чтобы в Renault изучили приемы создания низкозатратных новшеств, используемые на развивающихся рынках, и перенесли их на домашнюю почву. После нескольких посещений Индии (где у Альянса Renault-Nissan есть совместные предприятия) Гон был заинтригован способностью индийских инженеров к быстрым, качественным и дешевым инновациям. Под впечатлением увиденного он ввел в оборот термин «бережливый инжиниринг» для описания способности находить быстрые и дешевые новаторские решения в условиях жесткой ограниченности в ресурсах, обратив особое внимание на то, что подобная изобретательность в целом свойственна рынкам развивающихся стран.

Гон понимал, что успех проекта Logan не отменяет необходимости освоения западными проектировщиками Renault искусства расчетливой инженерии, если они хотят и дальше разрабатывать всё более дешевые в производстве и высококачественные автомобили. Также он сознавал, что добиться желаемого не удастся, если мировоззрение разработчиков будет по-прежнему формироваться под воздействием представлений, сложившихся на богатых ресурсами западных рынках. И поэтому в 2012 году Гон откомандировал руководителя бюджетного сегмента Renault Жерара Детурбе на юг Индии, в город Ченнаи, – вписывать вторую главу в историю плавания компании по океану бережливых инноваций. В Ченнаи Детурбе руководит группой инженеров-конструкторов, проектирующих принципиально новую платформу CMF-A, на базе которой планируется производить широкий спектр сверхдешевых, но надежных и экономичных в эксплуатации моделей Renault и Nissan, предназначенных как для внутреннего рынка Индии, так и для экспорта в другие развивающиеся страны.

Конечная цель Гона – перенести принципы рационального мышления, усвоенные и отточенные в условиях ограниченности ресурсов, на почву парижской штаб-квартиры Renault и использовать их для разработки недорогих и качественных автомобилей нового поколения, но уже ориентированных на нужды западных потребителей. Благодаря начинанию Гона Альянс Renault-Nissan со старта захватил лидерство в гонке революционных ресурсосберегающих технологий, в которую вскоре втянулись и другие западные автомобилестроители, и представители иных отраслей промышленности.

Прежде чем переходить к рассмотрению вопроса о том, как создаются бережливые инновации, – то есть о средствах и инструментах, методах и приемах, которые будут подробно описаны в последующих главах, – давайте все-таки сначала разберемся с вопросами, что и зачем нужно менять. Во-первых: что такое бережливые инновации и каковы их отличительные характеристики? И во-вторых: зачем они нужны и почему сегодня они оказались в центре внимания руководителей компаний?


Подъем ресурсосберегающей экономики

В развитых странах мира стремительное распространение ресурсосберегающих технологий обусловлено несколькими глубинными экономическими изменениями. Во-первых, развитые страны вступили в эпоху экономики вынужденного самоограничения в потреблении, и бережливость становится нормой жизни. В последнее десятилетие доходы среднего класса в США и Канаде, странах Европы, Японии, Австралии и других уголках мира в денежном выражении расти перестали, а покупательная способность денег на фоне стагнации неуклонно снижалась. В результате, с поправкой на инфляцию, средний реальный доход американской семьи в 2013 году оказался всего на 19 % выше, чем в 1967 году. По данным американского независимого аналитического центра Pew Research Center, в 2014 году лишь 44 % граждан США сочли возможным отнести себя к среднему классу, что на 9 % меньше, чем по итогам аналогичного репрезентативного опроса, проведенного в 2008 году на фоне кризиса. За этот же период доля американцев, относящих себя к беднейшей категории населения, взлетела с 25 до 40 %. Более того, начиная с 2009 года не менее 95 % доходов в США стабильно приходится на 1 % богатейших граждан, а доля 20 % наиболее состоятельных американцев в структуре потребительских расходов уже превысила 60 %.

В тех частях Европы, где рецессия приняла хронический характер, усугубляющаяся бедность подтачивает покупательную способность населения со средним уровнем доходов еще серьезнее. Больше всех пострадали от кризиса Испания и Греция, но не обошел он стороной и относительно благополучные страны, такие как Франция и Германия. К примеру, лишь 58 % немцев сегодня относят себя к среднему классу, в то время как в 1997 году таковых было 65 %. Во Франции в период с 2008 по 2012 год средняя зарплата упала на 24 %, а стоимость жизни возросла на 30 %.

Оказавшись под таким экономическим давлением, североамериканские и европейские потребители все больше заботятся о том, чтобы получить за свои деньги более ценные продукты, отдавая при этом предпочтение самым дешевым предложениям. Например, почти треть европейцев, особенно молодых и не успевших в сознательном возрасте познать ничего, кроме «плодов» рецессии, заявляют о своей заинтересованности в покупке именно дешевой машины, а не автомобиля премиум-класса. В США продажи легковых автомобилей покупателям в возрасте от 18 до 34 лет с 2007 по 2012 год упали на 34 %. В Японии, где за чертой бедности в 2012 году оказались рекордные 16 % населения, розничные потребители массово переходят с дорогих «фирменных» продуктов на товары экономкласса, предлагаемые малоизвестными частными фирмами. А японские рабочие и вовсе массово отказываются от услуг общепита и обедают принесенной с собой из дома снедью в коробочках, за что и получили прозвище «бенту даней» («человек – контейнер с едой»).

Эти перемены – надолго, если не навсегда. Французский экономист Тома Пикетти предсказывает, что в грядущие десятилетия неравенство в доходах в экономически развитых странах будет только усугубляться, поскольку в обозримой перспективе не видно никаких предпосылок для выхода экономического роста на уровень выше стагнационных 2 % в год[3]. В США темпы инфляции устойчиво опережают темпы роста доходов населения с 2007 года, и за это время 76 % взрослых американцев свыклись с мыслью о том, что их детям в экономическом плане в будущем придется еще тяжелее, чем им самим. А по данным исследования, проведенного в конце 2012 года глобальной консалтинговой компанией Booz & Company (недавно переименованной в Strategy&), более половины респондентов из развитых стран уверены, что никогда и ни за что не вернутся к расточительному образу жизни, даже если времена улучшатся. Эксперты компании Booz & Company охарактеризовали эту новую доминирующую группу экономных потребителей как «навеки чувствительную к соотношению цена/качество».

Но не только потребитель стал в наши дни гиперчувствительным к ценам. Правительства всего мира, в том числе и развитых стран, сегодня трясутся над каждой копейкой. Стареющее население и, как следствие, взлетающие расходы на медицинское обслуживание и пенсионное обеспечение плюс накапливаемые с 2008 года колоссальный госдолг и дефицит госбюджета – вот универсальные проблемы, побуждающие государственных мужей США и Канады, Японии и стран Европы к аскетизму.

Возглавляемое консерваторами правительство Великобритании твердо намерено резко сократить за четыре года бюджетные расходы, которые в 2014/15 финансовом году запланированы на уровне 81 млрд фунтов (128 млрд долларов США), что составляет 4,5 % от ВВП. В принимаемом в 2015 году новом бюджете военные расходы планируется урезать на 8 %, расходы на содержание полиции – на 14 %, а бюджеты органов местного самоуправления – на целых 30 %. В США Барак Обама предложил на три года заморозить государственные ассигнования на целевые программы, а Пентагон рассматривает возможность, на фоне урезания бюджета, сократить численность личного состава вооруженных сил США до исторического минимума со времен окончания Второй мировой войны. Испания, Италия и Греция следуют тем же магистральным путем.

А если кому-то покажется, что правительства стран Скандинавии и Бенилюкса или Германии не придерживаются всеобщей тенденции к затягиванию поясов, то это лишь потому, что там жесткую корректировку государственных расходов в сторону их минимизации и структурной оптимизации успели провести как раз незадолго до кризиса 2008 года.

Однако инновационно-ресурсосберегающая революция – это нечто большее, нежели простой аскетизм. Потребители в развитых странах мира все больше заботятся не только об экономии и реальной ценности приобретаемых продуктов, но и о нематериальных ценностях. Их все больше волнуют такие аспекты их существования, как социальная гармония, экология, истощение природных ресурсов, и они хотят, чтобы крупный бизнес играл посильную роль в совершенствовании мира. По данным ежегодного социологического исследования господствующих в мире умонастроений Edelman Trust Barometer[4] за 2014 год, 84 % опрошенных потребителей полагают, что бизнес вполне может сочетать собственные коммерческие интересы с работой на благо общества. По мнению Кэрол Кон, отвечающей в Edelman за мониторинг практик социально-ориентированного бизнеса,

…для повышения доверия со стороны потребителей – и завоевания заслуженного права именоваться «лидерами» – бизнесменам нужно научиться зарабатывать, помимо добавленной стоимости, еще и социальный капитал, в том числе оказывая меньше вредных воздействий на окружающую среду. И тогда «граждане потребители» с готовностью проголосуют своими кошельками за социально ответственные, общедоступные и экологически активные бренды[5].



И действительно: более 70 % американских потребителей сегодня принимают во внимание экологическую безопасность не только покупаемых ими продуктов, но и технологий, по которым они производятся, в то время как в переломном 2008 году таких экологически ответственных потребителей было всего 66 %. В странах ЕС 80 % опрошенных отвечают, что минимальное негативное воздействие на окружающую среду является для них важным фактором выбора продукта. Еще более тревожным сигналом для крупного бизнеса должен послужить тот факт, что около 90 % (70 млн) 20-30-летних американцев (а это 180 млрд долларов потребительских расходов в год) предпочитают переходить на продукцию социально и экологически ответственных брендов. То есть при всей стесненности в средствах молодые потребители ожидают от предлагаемых им продуктов не только ценовой доступности, но и высокого качества и экологичности. Для завоевания столь требовательной к соотношению «цена/ качество» аудитории потребителей компаниям, по мнению Кон, следует «выходить за рамки привычного транзакционного мышления и двигаться в сторону осознания неотложности реализации осязаемых мер, необходимых для решения жизненно важных и социально значимых проблем к обоюдной выгоде». В качестве лучших практических примеров инициатив подобного рода Кон приводит акцию американской аптечной сети CVS Health, введшей полный запрет на розничную продажу табачных изделий с 2014 года; поднятие минимальной зарплаты работникам магазинов розничной торговой сети Gap; компенсацию затрат на профессиональное обучение за счет работодателя молодым сотрудникам сети Starbucks при условии отработки 20 часов в неделю в магазинах или кофейнях сети.

Во всем мире правительства развитых стран также играют немаловажную роль в этом процессе. Повсеместно ужесточаются государственные требования к бизнесу в части рационального использования природных ресурсов. В США по инициативе президента Барака Обамы принят федеральный закон, предписывающий автомобилестроителям снизить среднюю норму расхода топлива производимыми ими транспортными средствами с нынешних 8,5 л/100 км до 4,3 л/100 км к 2025 году. Также и Европарламент в 2012 году ужесточил природоохранное законодательство и потребовал от производителей и продавцов радиоэлектроники и электробытовой техники к 2020 году обеспечить сбор и утилизацию, по возможности путем переработки для повторного использования, не менее 85 % электронного и электротехнического лома, остающегося после выработки ресурса их продукцией. А в начале 2014 года Европарламент проголосовал за ужесточение странами – членами ЕС национальных нормативов снижения к 2030 году вредных воздействий на окружающую среду, включая сокращение на 40 % (по сравнению с уровнем 1990-х годов) атмосферных выбросов газов, вызывающих парниковый эффект, и доведение как минимум до 30 % доли электроэнергии, получаемой из возобновляемых источников, в энергетическом балансе каждой страны. Европейский комиссар по вопросам охраны окружающей среды Янез Поточник отмечает:

В нынешнюю эпоху экономических неурядиц и роста цен на сырье именно эффективное использование ресурсов становится той областью, где забота об окружающей среде и возможности для инновационного роста неотделимы друг от друга[6].



Но, что еще важнее, баланс потребительских ценностей необратимо смещается в сторону качества потребляемых продуктов, пусть даже в ущерб количественным показателям потребления. Исследования показывают, что от 15 до 28 % американцев добровольно отказались от части собственности ради экономической независимости с прицелом на ведение более простой и осмысленной жизни. В славящейся трудолюбием и ненормированным рабочим днем Японии половина потребителей, причем всех возрастных категорий, сообщают, что все больше времени они стали проводить дома, – и эта тенденция даже получила название «сугомори» – «гнездышко». Во всем развитом мире – от Нью-Йорка до Парижа и Токио – потребители сегодня рассматривают бережливость как средство повышения, а не снижения качества жизни. Как указывает Саймон Мэйнуоринг в своей книге «Сначала мы»[7], «потребители хотят, чтобы мир стал лучше, а не просто новых виджетов».

Лучом надежды на горизонте неба, затянутого мглой, навеянной прошедшим кризисом, становится для граждан стремление к более сбалансированному образу жизни, помогающее создавать новую экономическую систему, основанную на бережливости. Предстоит решить задачу оптимизации двух наиболее расточительных аспектов производства и потребления, унаследованных от XX века, – неумеренности аппетитов и массовости отходов. И тогда модель потребления «чем больше, тем лучше», может быть, начнет постепенно уступать место системе потребительских ценностей, основанной на принципе «малое прекрасно».

Но каковы будут определяющие характеристики новой, ресурсосберегающей экономики?

Возвращение ресурсов в оборот на всех этапах производства и потребления
Новые методы проектирования, производства и сбыта промышленной продукции позволяют раз за разом перерабатывать и заново использовать материалы, из которых изготавливаются детали и компоненты, за счет этого минимизировать объемы отходов и, в идеале, переходить к так называемой экономике замкнутого цикла. Эта модель являет собой полную противоположность традиционной линейной экономике, в рамках которой продукты проектируются, изготавливаются, продаются, потребляются, а все излишки и остатки выбрасываются и захораниваются на свалках. В экономике же замкнутого цикла абсолютно все, включая отходы, находит повторное применение. По прогнозам Всемирного экономического форума, внедрение методов экономики замкнутого цикла в мировых масштабах позволит к 2025 году добиться экономии порядка триллиона долларов в год только за счет более рационального использования природных ресурсов.

Массовое производство по индивидуальным заказам и проектам
Двадцатое столетие породило три крупные организационные инновации: корпоративные научно-исследовательские и проектно-производственные лаборатории (первопроходцем в этом деле был Томас Эдисон, основатель GE); массовое производство (доведено до совершенства поточно-конвейерным методом Генри Форда); торговые сети как основа системы сбыта продуктов массового потребления (придумка Сэма Уолтона, основателя сети Wal-Mart Stores). Все трое стремились к централизации корпоративных функций – начиная с исследований и разработки, включая снабжение и производство и заканчивая маркетингом и продажами – с целью экономии за счет укрупнения. В действительности же, хотя централизованный подход и помогает лучше организовать массовое производство и за счет этого снизить удельную себестоимость продукции, он же приводит и к значительному перерасходу энергии и избыточным эксплуатационным расходам. Хуже того, централизация низводит потребителей до роли пассивных покупателей готовых продуктов и услуг, полностью отчуждая их от производственного процесса, тем более что сами производства находятся, как правило, на значительном удалении от места жительства потребителей. Однако в развитых странах потребители резко и стремительно превращаются в творческих производителей продуктов и услуг, самостоятельно разрабатываемых ими под собственные нужды. Во многом это стало возможным благодаря появлению технологии 3D-печати и платформенных решений для любителей прикладного технического творчества, таких как мини-цеха TechShop и производственные лаборатории Fab Lab, помогающие пользователям радикально снизить расходы на самостоятельное проектирование и изготовление требуемых изделий. Грядущая эра распределенного производства будет характеризоваться значительно более низким уровнем ресурсоемкости технологических процессов, обеспечивающих возможность массового исполнения на промышленном уровне индивидуальных заказов на производство высококачественных, доступных по цене и экологичных продуктов и услуг по спецификациям заказчиков[8].

Совместное использование вместо приобретения в собственность
В книге экономиста и мыслителя Джереми Рифкина «Эпоха доступа» предрекается размытие и постепенное исчезновение под влиянием новых технологий, в частности интернета, самих понятий собственности и владения. Недвижимое и движимое имущество в личной собственности, предсказывает он, вскоре будет восприниматься потребителями как «альбатрос на шее»[9], поскольку люди будут отдавать все большее предпочтение доступу к использованию – как необременительной альтернативе обладанию[10]. Экономика совместного потребления в том виде, в каком ее описал Рифкин, уже существует. Американская система каршеринга Zipcar (и множество аналогичных систем во всем мире) – как дешевый способ получения легкового автомобиля в аренду в любом месте по мере надобности за повременную оплату – набирает все большую популярность среди городских жителей США. Сервис прост в использовании, удобен и благотворно сказывается как на жизни местных сообществ, так и на экологии. Зачем покупать машину, говорят клиенты сервиса, если можно в любое время взять ее напрокат? Сегодня менее чем в десяти минутах ходьбы от пунктов Zipcar проживает 10 млн американцев. Аналогичным образом, зачем платить 400 долларов в сутки за номер в нью-йоркской гостинице, если можно через сервис Airbnb найти возможность остановиться в частном секторе на Манхэттене (и в любом из 8 тыс. городов, которые сервис покрывает) не дороже 40 долларов за ночь? Такой переход от экономики собственности к экономике потребления по мере надобности массово происходит на уровне сознания и привычек простых граждан и способствует быстрому распространению горизонтально-сетевой («платформенной») модели экономики, основанной на минимизации потребления за счет использования таких инструментов и средств, как совместная долевая собственность, бартер, обмен, краткосрочная аренда и продажа ставших ненужными вещей. Члены содружества потребителей не вожделеют новейших и моднейших продуктов, а отдают предпочтение простым и доступным решениям, позволяющим удовлетворять их текущие базовые потребности. Концепция коллективного потребления, популяризованная Рейчел Ботсман в книге «Что мое, то и твое», угрожает пустить под откос многие традиционные виды деятельности. В 2013 году услугами ведущего европейского сервиса для поиска попутчиков BlaBlaCar воспользовалось больше пассажиров, чем экспрессами Eurostar, курсирующими между Лондоном и Парижем[11]. Через Airbnb сегодня бронируется за год больше ночлегов, чем во всей глобальной сети отелей Hilton. Емкость рынка равноправного кредитования превысила миллиард долларов уже к началу 2012 года. А в августе 2014 года Zopa, крупнейшая британская фирма, предлагающая Р2Р-займы, объявила, что только через ее платформу было выдано кредитов частным лицам на сумму свыше миллиарда долларов с момента ее запуска в 2005 году; при этом за все время существования фирмы доля невозвратных кредитных средств не превышала одного процента.

Новая ресурсосберегающая экономика в развитом мире растет не по дням, а по часам не только потому, что лучше отвечает нуждам рачительных потребителей, но и по причине ее соответствия их чаяниям в плане общественно полезной отдачи и экологической ответственности. И корпорациям удастся удержаться на этой волне лишь в случае коренной перестройки всей их деятельности, включая проектирование, производство и распространение продукции, взаимодействие с потребителями и создание ценности не только для себя, но и для общества.

Быстрее! Лучше! Дешевле!
Для производства доступных по цене и одновременно экологичных продуктов фирмы должны внедрить систему, обеспечивающую разработку быстрых, качественных и дешевых инноваций. Любой по-настоящему ресурсосберегающий подход подразумевает прорыв, а степень его радикальности вполне поддается количественной оценке по следующей простой формуле:
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Иными словами, компаниям следует заботиться о максимизации ценности продукта для всех заинтересованных сторон и о минимизации расхода любого рода ресурсов.

По словам Пола Полмана, гендиректора Unilever, англо-голландской компании – производителя продуктов массового потребления,

…бизнес в провальном обществе не выживет, так что глупо думать, будто бизнес может стоять вне системы, от которой зависит само его выживание.



Полман полагает, что бережливые и социальные инициативы Unilever, многие из которых подробно описаны в настоящей книге, продиктованы отнюдь не альтруизмом, а простым здравым смыслом.

Между тем бережливые инновации направлены не только на сокращение финансовых издержек бизнеса, но и на снижение экологической нагрузки на окружающую среду. Еще один их аспект – минимизация затрат времени – особенно важен в ситуациях, не терпящих отлагательств, например при выведении на рынок долгожданного многообещающего лекарства.

Важно отметить, что бережливые инновации не относятся к категории методов управления организацией, таких как «шесть сигм»[12] или «всеобщее управление качеством»[13], призванных снизить издержки и брак. Здесь речь идет, скорее, о снижении затрат как главном средстве достижения более масштабной цели, связанной с увеличением ценности производимого продукта для потребителей, – к примеру, компьютеры за 30 долларов, планшеты за 40 долларов, ЭКГ-аппараты за 800 долларов, легковые автомобили за 6 тыс. долларов.

Фирмы могут также экономнее подходить к разработке и маркетингу новых продуктов и услуг, решая для себя в индивидуальном порядке применительно к каждому конкретному случаю, делиться ли им сэкономленными средствами с потребителями. На практике нет никаких препятствий и для совмещения бережливых инноваций с выпуском элитной брендовой продукции. К примеру более чем высокотехнологичная японская компания Fujitsu использовала бережливые инновационные технологические разработки при постройке одного из самых продвинутых суперкомпьютеров современности.

Именно на этом примере лучше всего прослеживается разница между ресурсосберегающей инновацией и простой экономией: во втором случае вся «инновационность» сводится к изысканию новых возможностей для производства и реализации продуктов и услуг среднего качества при небольших издержках. Результатом же истинной ресурсосберегающей инновации становится не обязательно самый дешевый или самый качественный продукт среди представленных в рыночной нише. Скорее, речь идет о создании тщательно спроектированных качественных продуктов, разработанных с учетом требований затратной эффективности, продающихся по доступным ценам и оптимальных по потребительским свойствам и окупаемости.

Что более всего ценит потребитель? Разработчикам бережливых инноваций приходится стремиться к созданию продуктов и услуг, удовлетворяющих трем, казалось бы, плохо сочетающимся между собой запросам западных потребителей: дешевизна, качество и экологичность. Ведь высококачественный, в традиционном понимании, продукт (скажем, нашпигованный новейшими инженерными решениями, большой, красивый и мощный автомобиль) будет одновременно дорогим, не всегда экологичным, да и, скорее всего, недолговечным. Вместо того чтобы поступаться чем-то одним в пользу другого или искать оптимальный баланс по всем трем параметрам, рациональные ресурсосберегающие инновации ориентированы на то, чтобы увязать требования дешевизны, качества и экологичности в единый комплекс. Например, не менее 70 % эксплуатационных издержек, приходящихся на срок службы продукта, равно как и его экологический след, закладываются на стадии проектирования. А раз так, то разумнее учитывать эти факторы на стадии исследований и разработок, чем бороться за качество и экологичность позже, на стадии производства и/или распространения продукции, тем более что на деле это обойдется дороже.

Когда Renault проектировала свой автомобиль Logan по цене в 6 тыс. долларов, инженеры-конструкторы изначально заложили в свой проект в качестве обязательных требований и элегантный дизайн, и надежность, и безопасность, и низкий расход топлива. Результатом стала машина-бестселлер – привлекательная, надежная, экономичная и недорогая. Добиться такого сочетания было непросто: один из инженеров сравнил процесс ее проектирования с заменой шин на полной скорости при движении по недостроенному шоссе.


Чем проще, тем лучше

Бережливые инновации – это искусство при меньших затратах добиваться не только большего, но и лучшего результата, изыскивая всевозможные пути для оптимизации производства и бизнеса в целом за счет упрощения. Если это удается, компания оказывается в выигрышном положении по множеству позиций.

Освоение целинных рынков в основании пирамиды
Гуру современного менеджмента К. К. Прахалад в книге «Клад в основании пирамиды: искоренение бедности через прибыль»[14] утверждал, что беднейшие слои населения развивающихся стран Азии, Африки и Латинской Америки, в частности Индии и Бразилии, по совокупности представляют собой огромную невспаханную целину потребительского рынка. Но ведь люди с очень низким достатком есть и в развитых странах, – и их число отнюдь не пренебрежимо малое по резерву недополучаемой выручки. По данным международной консалтинговой компании Accenture, европейцы с низким уровнем доходов – это неосвоенный рынок с покупательной способностью порядка 220 млрд евро в год. Однако западные компании этот рынок традиционно игнорируют, предпочитая фокусироваться на богатых покупателях и среднем классе. А, скажем, в США, по данным Федеральной корпорации по страхованию вкладов (FDIC), свыше 68 млн граждан – почти четверть населения – не имеют доступа или имеют крайне ограниченный доступ к финансовым услугам. Традиционные банки при этом не делают, по сути, ничего, чтобы предложить этим по большей части малообеспеченным гражданам услуги, соответствующие их специфическим нуждам. А ведь по данным Центра развития инновационных финансовых услуг (CFSI) совокупный годовой доход недополучающих банковское обслуживание американцев составляет порядка триллиона долларов в год, из которых до 90 млрд не расходуются и представляют собой неосвоенный рынок клиентских средств. Рационально построенные, недорогие финансовые услуги позволили бы привлечь держателей этих пассивных сбережений. Как сказал Вианне Мюлье, глава французской международной розничной сети Auchan[15], «есть ведь еще и множество „развивающихся рынков“ в западных экономиках, и мы горим желанием их обслуживать».

Соответствие новым правилам недискриминационного экономического роста
Правительства развитых стран Северной Америки и Западной Европы внедряют всё новые меры законодательного и нормативно-регулятивного характера, направленные на снижение социального неравенства и обеспечение недискриминационного экономического роста, гарантирующего максимально широкий доступ различных слоев населения к современным продуктам и услугам. В США, где медицинской страховки не имеют около 50 млн граждан, президент Обама провел «Закон о защите прав пациентов и доступной медицинской помощи»[16], призванный обуздать непомерные расходы на здравоохранение, которые к 2020 году могут достигнуть 4,6 трлн долларов в год. Принимая на вооружение разнообразные модели экономного ведения бизнеса, производители лекарств и медтехники, страховые компании, врачи, медучреждения и интегрированные системы здравоохранения способны сделать свои продукты и услуги доступнее множеству американцев как по цене, так и фактически, без ущерба для качества медицинской помощи.

Решение проблемы старения трудоспособного населения
По данным исследования, проведенного в 2013 году учеными Стэнфордского университета, к 2020 году 25 % лиц трудоспособного возраста в США будут относиться к старшей возрастной группе (55 лет и выше), в то время как еще в 2000 году их доля составляла всего 13 %. Не лучше демографическая картина в Германии и Японии, где четверть от общего числа занятых сегодня в промышленности рабочих к 2020 году выйдут на пенсию. Крупным промышленно развитым странам впору задумываться о рационализации трудоемких производств с прицелом на снижение потребности в рабочей силе, которая уже в ближайшие годы окажется в дефиците.

Привлечение и удержание молодых кадров
Большинство молодых людей в развитых странах предпочитают работу в социально и экологически ответственных компаниях. Бережливые инновации способны увлечь молодежь и повысить производительность труда. Потребность в изменениях такого рода сегодня чувствуется как никогда остро. По данным опубликованного в 2013 году Институтом Гэллапа «Доклада о глобальной ситуации в сфере занятости»[17], лишь 13 % наемных работников во всем мире испытывают живой интерес к тому, чем занимаются; то есть – в глобальных масштабах – работа значительно чаще воспринимается как необходимость и обуза, а не как призвание и средство самореализации. В США из 100 млн наемных работников на полной ставке 50 млн считают свою работу скучной и неинтересной, а еще 20 млн – бессмысленной до отвращения; отсюда и колоссальные издержки, обусловленные текучкой кадров, браком и низкой производительностью, которые оцениваются в 550 млрд долларов в год. А ведь можно обернуть недовольство персонала содержанием своей работы на пользу компании, если привлечь сотрудников к участию в интересных проектах, где они смогут в полной мере раскрыть и применить свои таланты, навыки и изобретательность. Согласно проспонсированному Фондом Макартуров исследованию 2012 года, среди наемных работников, считающих, что своей работой они приносят пользу обществу или окружающей среде, уровни удовлетворенности и мотивированности вдвое выше, чем у остальных. Особенно отчетливо эта тенденция прослеживается у молодежи, демонстрирующей более скептическое отношение к «большому бизнесу» и с меньшим пиететом относящейся к работодателям по сравнению со старшим поколением. По данным Deloitte, более половины опрошенных представителей «поколения двухтысячных» считают инновации и социальное развитие более важными приоритетами для бизнеса, чем извлечение максимальной прибыли и работу на пользу акционеров. К тому же, по мнению все того же большинства молодых респондентов, объединив усилия, коммерческие компании в состоянии справиться с решением самых острых социальных проблем, поскольку располагают для этого наибольшими возможностями. А раз так, то у рационально мыслящих руководителей есть прекрасное средство сделать свои компании привлекательными для интересующегося проблемами общества и экологии молодого поколения.

Ничто из вышеперечисленного не подразумевает, что преобразования дадутся легко. При попытках перенять практику бережливых инноваций западные компании – и в первую очередь именно они! – вероятно, столкнутся с глубоко эшелонированной обороной традиционных укладов мышления и схем организации производственно-технологических процессов. Вот лишь самые худшие из возможных сценариев противодействия ресурсосберегающим инновациям.

Погоня за технологичностью ради технологичности
Исследователи научно-производственных лабораторий и инженеры-проектировщики любят расширять пределы возможного и применять последние технологические достижения без всякой коммерческой надобности. Многие из них привыкли воспринимать инновационный процесс в трактовке «чем больше, тем лучше» – больше функций, больше наиновейших технологий, – вплоть до того, что вообще забывают о первичном назначении разрабатываемого продукта. Традиционно крупные западные фирмы привыкли выделять огромные суммы на решение подобных задач. К примеру, в 2014 году тысяча компаний с наибольшими бюджетами НИОКР (и большинство из них – западные) в очередной раз побили мировой рекорд, инвестировав в исследования и перспективные разработки 647 млрд долларов США. Неудивительно, что работающие в этих компаниях исследователи и инженеры-проектировщики считают усложнение прогрессом, а достижение большей отдачи при меньших вложениях – регрессом. Более того, пока бюджеты им будут выделяться в тех объемах, в каких они выделяются в наши дни, ничего в их мышлении не изменится – по причине отсутствия всякой материальной заинтересованности в изменениях.

Беспокойство за реноме бренда
В отделах маркетинга и продаж привыкли опасаться ущерба репутации компании в глазах потребителей, которые, по понятиям маркетологов, могут счесть экономичные решения за признак низкого качества продукции. В их понимании качественно означает дорого. Кроме того, о качестве продукта часто судят по числу поддерживаемых им функций, а следовательно, дешевые продукты с минимумом функций ассоциируются с низким качеством. Опасаются менеджеры и за реноме компании, которому могут повредить недорогие продукты. Иными словами, они привыкли запрашивать деньги за «навороченность» и не привыкли предлагать достойное качество за разумные деньги.

Парадокс «каннибализации»
Бизнес-стратеги и менеджеры по продажам боятся, что продукты экономкласса «съедят» дорогостоящие аналоги и даже уничтожат самые рентабельные линейки дорогостоящих продуктов элитной категории. В отделах реализации вообще склонны уделять первоочередное внимание сбыту дорогостоящих наименований продукции фирмы, тем более что и премирование там часто поставлено в зависимость от суммы выручки. Так зачем, скажем, работникам отдела продаж производителя медтехники, получающим 5 % комиссионных, предлагать больницам базовые ЭКГ-аппараты по цене 5 тыс. долларов, если можно попытаться продать новейшую ЭКГ-установку за 100 тыс.?

Конъюнктурные соображения
Члены правления опасаются, как бы акционеры и аналитики не обрушили биржевые котировки активов компании, если она перепрофилируется на более дешевые продукты и услуги экономкласса. И даже если топ-менеджеры склонны согласиться с переносом стратегического акцента на экономичный сегмент рынка, не факт, что они смогут убедить в необходимости такого шага правление. Члены правления любой компании в целом крайне неохотно дают добро на производство продукции с низкой нормой прибыли, даже если это обещает значительный рост выручки за счет высоких объемов продаж.

Искаженные представления об устойчивом развитии
Западные компании редко могут похвастаться сбалансированным представлением о том, что являет собой пресловутая концепция «устойчивого развития», и склонны видеть в ней одну из двух крайностей: либо это нечто наподобие «приятного дела» во благо человечества, либо это издержки «соответствия требованиям»[18]. Но именно на почве бережливых инноваций две эти крайности не просто примиряются, но и гармонично сливаются, принося в виде плодов, во-первых, преимущество перед конкурентами, а во-вторых, получение лицензии на разработку природных ресурсов, что само по себе есть залог успешного развития бизнеса. Однако изменение сложившихся представлений об устойчивом развитии – задача не из легких.


Неожиданные конкуренты

Несмотря на все вышеописанные трудности и препятствия, компании не могут позволить себе сидеть и ждать развития ситуации, оставаясь в роли наблюдателей. Ведь конкуренты не дремлют, и бережливые решения уже предлагаются на самых неожиданных рынках.

Конкуренты из развивающихся стран
Присутствие на западных рынках компаний из развивающихся стран заметно уже и сегодня, и с каждым годом они все более определяют их конъюнктуру. Так, китайский производитель бытовой техники Haier вышел в лидеры продаж специальных холодильников для вина на рынке США, а ведь еще недавно этот сегмент считался нишей премиальных продуктов для состоятельных покупателей. Аналогичным образом индийская автомобилестроительная компания Tata Motors планирует в ближайшие годы начать продажу своей невероятно дешевой микролитражки Nano на рынках Европы и США. И хотя цена ее там окажется выше 2500 долларов, которые стоит Nano в базовой комплектации на родине, но все равно детище индийского автопрома станет самой дешевой новой машиной на любом западном рынке и за счет этого привлечет молодежь, которая не может позволить себе покупку автомобиля западного производства, о чем свидетельствует хотя бы тот факт, что доля молодых покупателей на рынке новых автомобилей в США снизилась с 38 % в 1985 году до 27 % в наши дни. Более того, предназначенные для западного рынка версии Nano вполне могут оказаться самыми что ни на есть экологичными, поскольку Tata Motors уже приобрела у французской авто- и моторостроительной компании MDI, производящей самые экологичные силовые энергетические установки на базе двигателей с воздушными компрессорами и дешевые автомобили на их основе, лицензию на использование воздушно-компрессионной технологии в собственных микролитражках.

Цифровые новаторы
В одном только iPhone 4 заключено больше новых технологий, чем в космическом корабле «Аполлон», доставившем человека на Луну.

В социальной сети Facebook ежемесячно общаются почти полтора миллиарда активных пользователей. Лавинообразное нарастание вычислительных мощностей и пропускной способности каналов связи в буквальном смысле слова открывает всем и каждому бесперебойный доступ с клавиатуры или сенсорных экранов к открытой и постоянно действующей платформе интерактивных проектно-инженерных разработок. Целеустремленные предприниматели, классифицированные Forrester Research как «цифровые новаторы», сегодня имеют доступ к практически бесплатным онлайновым инструментам проектирования, позволяющим прорабатывать и реализовывать инновационные идеи быстрее, лучше и дешевле, чем когда бы то ни было, и создавать общедоступные по цене продукты и услуги с дополнительной возможностью их распространения через социально-сетевые и мобильные каналы[19]. Подобные стартапы подрывают прибыльные бизнес-модели традиционных компаний, привыкших к методам работы через головной офис и физические сети филиалов.

К примеру, сетевая Академия Хана предлагает бесплатные курсы математики и естественных наук, оформленные в виде коротких видеоуроков, опубликованных на YouTube, и это создало настоящую панику среди традиционных издателей дорогущих учебников. Другой пример – Plastyc, стартап, позиционирующий себя как «мощный банк в вашем мобильном телефоне» и поддерживающий 24-часовой доступ к застрахованным FDIC виртуальным банковским счетам с любого подключенного к интернету компьютера или мобильного устройства. Счета привязаны к дебетовым картам Visa без овердрафта, – соответственно, клиентам не угрожают всевозможные проценты и пени за просрочку. Дешевые, без излишеств онлайн-услуги банка Plastyc весьма привлекательны почти для 70 млн американцев, не пользующихся банками, поскольку они не готовы оплачивать их дорогостоящие услуги. А в экономике совместного потребления такие фирмы, как Airbnb (краткосрочная аренда жилья), RelayRides (поиск попутчиков) и ParkatmyHouse (совместное использование парковочных мест), в полной мере задействуют преимущества интернета и соцсетей, помогая простым людям подзарабатывать на простаивающем имуществе. Многие из этих инновационных цифровых проектов были инициированы представителями поколения двухтысячных («детьми рецессии», как их еще называют) на средства, собранные «с миру по нитке» через краудфандинговые платформы, такие как Kickstarter, KissKissBankBank и MedStartr.

Но прорывные цифровые инновации – удел отнюдь не только начинающих предпринимателей. Тяжеловесы информационно-технологической отрасли, включая Apple, Google, Cisco и IBM, вкладывают огромные средства в проектирование беспилотных автомобилей, умных энергосетей, управляемых через интернет жилищ и персональных медицинских устройств. Все это свидетельствует о скорой капитальной технологической перетряске в автомобилестроении и строительстве, энергетике и здравоохранении, да и во многих других давно, казалось бы, сложившихся отраслях человеческой деятельности. Когда у высокопоставленного руководителя крупной американской промышленной компании спросили, кто будет их главным конкурентом через пять лет, она не задумываясь ответила: «Google».

Изобретательные и продуктивные потребители
Отпугиваемые взлетевшими ценами на продукты и услуги и вдохновляемые появившимися новыми общедоступными инструментальными средствами, западные потребители стали массово переходить в категорию «продуктивных», то есть самостоятельно производить нужные им товары и услуги, положив начало революции самодеятельного производства. В своей предыдущей книге «Инновации в стиле джугаад» мы рассказали о нескольких гениальных «самоделкиных» из развивающихся стран – малых предпринимателях, изобретающих и реализующих предельно рациональные и дешевые решения для нужд местных сообществ. Теперь феномен подобных инновационных начинаний снизу начал приживаться и на американской, и на европейской почве. Когда у Руперта Пламриджа родилась дочь Лили, ему стало жалко платить 300 долларов за фирменную систему «видеоняня», и он сконструировал собственную на базе устройств Google Android, веб-камеры ночного видения и открытого программного обеспечения. Изготовленная им вручную видеоняня стоит в пределах 80 долларов. Тысячи европейцев и американцев сегодня, подобно ему, засучив рукава, мастерят всевозможную бытовую технику у себя на кухнях. В книге «Делатели»[20] бывшего главного редактора Wired Криса Андерсона дано хронологическое описание прорастания на почве американской экономики обильных всходов прикладного технического творчества, чему немало способствует быстрое распространение изобретений, таких как ЗО-принтер, и общественных начинаний наподобие ярмарок самодеятельного народного технического творчества Maker Faire. Бывший мэр Нью-Йорка Майкл Блумберг даже объявил последнюю неделю сентября в своем городе «Неделей делателя».

Крупные розничные торговые сети
Американская транснациональная торговая корпорация Walmart стремительно становится ведущим поставщиком недорогих финансовых услуг. При сотнях американских гипермаркетов открыты центры выпуска и обслуживания кредитных карт Walmart Money, ориентированные прежде всего на покупателей сети с низким уровнем доходов. Диверсифицирует свою деятельность и американская клубная сеть оптово-розничных складов Costco, торгующая теперь еще и выпускаемой под собственной торговой маркой медтехникой индивидуального пользования, стоящей в разы дешевле фирменных аналогов. Например, слуховые аппараты Costco продаются всего за 500 долларов, вчетверо дешевле фирменных, что не может не привлекать в клубную сеть массу клиентов предпенсионного и пенсионного возраста, жестоко пострадавших в результате финансового кризиса.


Заключение

Итак, разобравшись в общих чертах с ответами на вопросы «что делать?» и «зачем?», перейдем к детальному рассмотрению вопроса «как добиться желаемого?» – и начнем с анализа первого из шести главных принципов бережливых инноваций: коллективный и итерационный характер изменений.

Глава 2. Принцип 1: активное итерационное взаимодействие с клиентами

Клиент – это самый важный посетитель. Не он зависит от нас. Мы зависим от него. Он не прерывает нашу работу. Он – цель нашей работы. Он не по ту сторону нашего бизнеса. Он – его часть. Мы не делаем ему одолжение, обслуживая его. Он делает нам одолжение, давая возможность это сделать.

Махатма Ганди




В 1983 году Скотт Кук, работавший тогда в отделе маркетинга транснациональной компании – производителя потребительских товаров Procter & Gamble, стал соучредителем стартапа Intuit, нацеленного на замену бумажной домашней бухгалтерии прикладным программным обеспечением для персональных компьютеров. На эту идею Кука навели сетования собственной жены на мороку с отслеживанием и оплатой коммунальных счетов. Но за программирование он принялся не сразу. Вместо этого он первым делом занялся выявлением и обобщением основных затруднений, с которыми, в своей массе, сталкиваются люди при ведении личных и семейных финансовых дел. Свояченица помогла Куку опросить по телефону многие сотни респондентов. Результаты анализа ответов потенциальных клиентов и легли в основу функционала первого программного продукта фирмы Intuit – недорогой и простой в использовании программы ведения личной бухгалтерии Quicken, выпущенной в 1984 году.

К тому времени на рынке софта предлагалось уже 46 конкурирующих программных продуктов подобного рода, но все они были слишком сложными в использовании. Кук же решил не состязаться с конкурентами в технологичности и функциональности, а сделать упор на предельную простоту программы в использовании. По многим параметрам главными конкурентами Quicken при таком подходе оказывались не другие компьютерные программы, а бумага с ручкой. Не выдумывая лишних сложностей, Кук озаботился простой оптимизацией решения четко поставленной задачи: свести к минимуму возню с домашней бухгалтерией. Он хотел предложить пользователям минималистское решение, главная ценность которого – в экономии драгоценного времени за счет максимально быстрого получения желаемого результата (отсюда и название продукта[21]). Пользовательский интерфейс Quicken был похож на обычную чековую книжку и настолько интуитивно понятен, что его с легкостью осваивали даже пользователи, впервые в жизни увидевшие персональный компьютер. В доказательство этого Кук привлек в качестве первых бета-тестировщиков гражданских активисток из «Юниорской лиги Пало-Альто». Простота вкупе с дешевизной сходу превратили Quicken в бестселлер: всего за два года продаж продукт взлетел с 47-го на первое место в категории «программное обеспечение для ведения личных финансов».

Но довольствоваться достигнутым Кук не стал и двинулся дальше. Он знал, что нужды клиентов – вещь отнюдь не статичная, а значит, следует неуклонно развивать и дорабатывать продукт, чтобы не отстать от их развития. Тут ему очень кстати пришла на ум блестящая идея, как именно можно отслеживать изменения в потребностях пользователей и выявлять их неудовлетворенные нужды. Он стал лично отлавливать пользователей Quicken в магазинах канцтоваров Staples и напрашиваться к ним в гости для практического ознакомления с тем, как они пользуются разработанной им программой. Целью стратегии «сопровождения продукта на дому» являлось выявление реальных трудностей, с которыми сталкиваются пользователи Quicken при установке программы и работе с нею, и изыскания резервов для ее совершенствования.

Сегодня годовая выручка Intuit превышает 4 млрд долларов, а рыночная капитализация – 23 млрд долларов США. Под руководством нового президента Брэда Смита компания придала дополнительное ускорение инновационным усилиям и получила лестное прозвище «стартапа с 30-летним стажем»[22]. При этом компания до сих пор использует тактику «сопровождения на дому» при разработке и совершенствовании программных продуктов; только теперь этим занимается специально обученный персонал Intuit, уделяющий «походам в гости» к клиентам более 10 тыс. человеко-часов в год. И через 30 лет после своего возникновения компания Intuit использует активную обратную связь с клиентами в качестве движителя инноваций и средства выявления важных и нерешенных проблем. Для сплочения сотрудников Intuit использует мантру «влюбляйся в проблему, а не в решение». Как говорит Брэд Смит,

…ни на миг не упускать из виду проблему клиента и приступом овладевать решением, делая это максимально гибко и итерационно, – вот залог конечного успеха[23].



Компания также первой применила метод, поэтично названный «дизайн для восторга»[24], для изыскания наилучших способов доставлять клиентам самое важное и приятное для них. «Дизайн для восторга» включает глубокое проникновение в переживания потребителей, апробацию самого широкого спектра идей, а затем быстрое итерационное сужение их круга путем изучения реакции на них реальных или потенциальных покупателей. Подобный опыт взаимодействия с потребителями бывает отрезвляющим. Случается, что просто руки опускаются после того, как понимаешь, например, что продукт, на разработку которого потратил массу времени, потребителям совершенно неинтересен, или что новые функции, которыми так гордятся твои программисты, пользователям без надобности. Но бывает и так, что подобное интерактивное взаимодействие оказывается очень и очень плодотворным. Выявить реальные трудности клиентов, а затем найти и проработать правильные решения для их устранения, – это действует на разработчиков вдохновляюще. По словам Кука, по-прежнему активно участвующего в делах компании в качестве председателя исполнительного комитета, формула успеха Intuit в том, что

…инженерная и бизнес-составляющие пропитаны одними и теми же принципами и отливают их в продукты еще в процессе их разработки. При проектировании и построении продуктов мы изначально фокусируемся на потребителе и ни на минуту о нем не забываем[25].



Кук – по-настоящему бережливый новатор. В частности, это выражается в его предельной фокусировке на главном. Не распыляя личную энергию (и ограниченные ресурсы своей так и не заматеревшей фирмы) на решение множества крупных задач, он сосредотачивает все свои усилия на решении одной-единственной, четко сформулированной проблемы: предельно упростить управление личными финансами. Привычка к столь точечной «лазерной» фокусировке выработалась у Кука благодаря отказу от сидения в замкнутой лаборатории в пользу личного знакомства с живыми потребителями в природной среде их обитания и выявления их реальных, а не надуманных потребностей. И он продолжал оттачивать точность в процессе непрерывного итеративного совершенствования разработанного им программного обеспечения с целью его максимального приближения к текущим изменившимся нуждам пользователей. Выражаясь словами Тома Питерса, еще одного гуру науки об управлении, «идеальные фирмы отличаются как раз таки тем, что не верят в саму возможность достижения идеала, – а только в необходимость постоянного совершенствования в своем стремлении к нему»[26]. В этом плане Intuit служит примером идеальной фирмы, поскольку ее модель инноваций основана не на том, чтобы навязывать клиентам новые технологии, а на том, чтобы первым делом глубоко изучать и анализировать их потребности «изнутри», а затем изыскивать способы решения реальных проблем потребителей. В этом и заключается основной смысл принципа совместности и итеративности.

Коллективные итерации – это первый и, вероятно, самый важный из шести принципов бережливых инноваций. Главная причина заключается в том, что его направленность – приносить больше пользы потребителям и делать это методом последовательных приближений к идеалу в процессе непрерывной эволюции. В настоящей главе приводится убедительная аргументация в пользу того, что это лучший способ создания ценности. В ней показано, как фирмам из развитых стран отучиться от далеких от реальной жизни и дорогостоящих практик исследования и проектирования, построенных на основе долгих циклов линейного развития при мизерном, в лучшем случае косвенном участии потребителей. В частности, показано, как компаниям сделать свои инновационные процессы более экономными и рациональными за счет использования точечно ориентированных на конкретные рынки, затратоэффективных, гибких и оперативных методик исследований и разработок, позволяющих сберегать массу драгоценного времени. Кроме того, обсуждаются новые приемы активного задействования потребителей на всех стадиях жизненного цикла продукта или услуги. Короче говоря, лишь отказ от «движущей силы технологий» в пользу динамичной «силы притяжения рынка» поможет фирмам действительно ускорить, улучшить и удешевить инновации.


Дорогостоящая и громоздкая модель исследований и разработок

На протяжении всего XX столетия крупные индустриальные корпорации наподобие General Motors (GM), General Electric (GE) и AT&T инвестировали в свои лаборатории НИОКР колоссальные суммы с тем, чтобы поставить процесс инноваций на промышленные рельсы. Каждая такая лаборатория давала работу тысячам инженеров и ученых, от которых требовали неуклонного расширения границ технически возможного с целью все новых и новых «крупных изобретений». Доминирование подобных промышленных гигантов в своих отраслях позволяло им без особого труда навязывать свои новые продукты и услуги пассивным в большинстве своем потребителям.

В этом процессе были задействованы и многолюдные отделы сбыта, и дорогостоящие массовые маркетинговые кампании с основным упором на рекламу по телевидению и в печатных изданиях, призванные стимулировать спрос. Десятилетиями такая модель стратегического развития приносила успех, но всему в мире рано или поздно приходит конец. Соответственно, и промышленная модель НИОКР, основанная на масштабных научно-технологических проектах, все больше демонстрирует свою неприспособленность к стремительным темпам развития цифровой экономики XXI века. В современном мире, характеризуемом все большей степенью стесненности в финансах, скудости ресурсов и жесткости конкуренции на фоне роста защищенности, информированности, экономности и экологической сознательности потребителей, традиционная индустриальная модель исследований и разработок теряет эффективность и привлекательность по целому ряду причин.

Низкая отдача от колоссальных инвестиций
По данным Booz & Company (Strategy&), топ-1000 корпоративных инвесторов в НИОКР только в 2014 году израсходовали на них 647 млрд долларов США[27]. Хотя 90 % этих непомерных расходов приходятся на самые экономически и технологически развитые регионы мира – Северную Америку, Европу и Японию, – даже многие западные фирмы испытывают серьезные трудности с окупаемостью подобных затрат за счет коммерчески успешных инноваций. В секторе потребительских товаров, например, 80 % новых продуктов в массовое производство запустить не удается. В медико-биологической промышленности среднемировые затраты на разработку одного нового лекарства выросли по итогам 2013 года на 18 % по сравнению с 2010 годом и достигли 1,3 млрд долларов США. В результате в 2014 году прогнозируется увеличение расходов биофармацевтических компаний на научные исследования и разработки еще на 3 % до суммарного уровня 201 млрд долларов США. Однако же, по данным бизнес-консалтинговой фирмы Oliver Wyman, стоимостная отдача от вложений в медико-биологические и фармацевтические исследования и разработки в последние годы снизилась более чем на 70 %.

Так, из доклада Oliver Wyman по итогам 2011 года следует, что в отрасли зарабатывалось в среднем лишь 75 млн долларов за счет результатов вложений в исследования и разработки на сумму в 1 млрд долларов[28]. И отдача от инвестиций в научно-исследовательскую деятельность и разработки продолжает неуклонно снижаться – с 10,5 % в 2010 году до 4,8 % в 2013 году. Причин развития такой ситуации сразу несколько – тут и рост процента отбраковки дорогостоящих новых лекарств на поздней стадии клинических испытаний (одно лишь это обернулось для 12 ведущих медико-биологических компаний убытками на общую сумму в 243 млрд долларов в 2010-2013 годах), и провал надежд потеснить конкурентов с перенасыщенного рынка по принципу «мы теперь тоже такое производим». Джерри Каччиотти из Oliver Wyman формулирует проблему следующим образом:



Большинство [фармацевтических компаний] привыкли к высоким доходам с оборота. А вот в том, что касается самого значимого – умения выводить на рынок новые ценные лекарства, – дела в отрасли обстоят намного хуже, чем они публично признают[29].

Трудоемкость, затянутость и отсутствие гибкости
Дорогостоящие и крупномасштабные проекты традиционных НИОКР в ресурсоемких отраслях промышленности типа фармацевтической, радиоэлектронной, аэрокосмической и автомобилестроительной характеризуются крайне затяжными циклами разработки. На создание нового лекарства уходит до 15 лет, на проектирование, постройку, испытания и запуск в серийное производство нового самолета – не менее пяти лет, а автомобиля – до трех лет. И все это из-за линейной и поэтапной организации процессов НИОКР, не предусматривающей живого взаимодействия и сотрудничества между различными бизнес-функциями. К сожалению, чем больше времени у компании уходит на разработку нового продукта, тем больше денег расходуется впустую. Хуже того, чем позже происходит запуск новинки в серийное производство, тем выше риск упустить мимолетную конъюнктурную возможность для успешного вывода ее на рынок. Вдобавок ко всему недостаточная гибкость процессов мешает своевременно учитывать меняющиеся требования клиентов, что еще больше подрывает рыночные перспективы нового продукта и обесценивает результаты труда его разработчиков. К примеру глава одного крупного европейского промышленного концерна не так давно сетовал на то, что компания упустила выгодный государственный заказ на строительство систем общественного транспорта «всего лишь» из-за того, что его инженеры НИОКР затянули с предоставлением готового проекта. Результат просрочки на несколько месяцев – сотни миллионов евро напрасно выброшенных на проектно-конструкторские работы средств плюс испорченные отношения с государственным заказчиком.

Стимулирование количества, а не качества инноваций
Тот же Каччиотти отмечает применительно к фармацевтической промышленности:

Теперь очевидно, что отрасль вступила в новую эру [жесткой экономии], и исследователям нужно выработать принципиально иной мысленный настрой в отношении разработки новых лекарств.



Это его наблюдение в равной мере применимо и к большинству других отраслей американской, европейской и японской экономик. Компании должны фундаментально переосмыслить свое восприятие и оценку инноваций. Сегодня объем работ, проделанных различными функциональными подразделениями, задействованными в НИОКР, обычно измеряется количественными показателями расходов и отдачи (в роли последнего выступает, например, число полученных патентов и новых конструктивных и/или функциональных элементов), а не качественными показателями на входе (глубокое понимание потребностей клиентов) и выходе (ценность полученных результатов для потребителей). И успех компании определяется не только и не столько объемом выделенных на НИОКР и освоенных проектировщиками средств, сколько качеством их распределения и использования. Как говорит Барри Ярузельски, старший партнер-консультант из Strategy&, «когда речь идет об инновациях, гораздо важнее, как используются выделенные средства, а не сколько их выделено»[30].

Переусложненные, дорогостоящие и вредные для окружающей среды продукты
У инженеров-проектировщиков в развитых странах в силу полученного ими образования сложилась привычка отождествлять качество решений и/или продуктов с их технической сложностью. Отсюда и стремление все шире раздвигать рамки доступного, что обеспечивает научно-технический прогресс, и выдумывать все более сложные продукты с массой функций, которые потребителям, по большому счету, без надобности. К примеру, большинству пользователей реально нужны не более 10 % функциональных возможностей сложных приложений типа текстового редактора Microsoft Word, а сетевые возможности имеющихся в их распоряжении устройств с подключением 90 % клиентов используют максимум на 10-15 %. Такая функциональная избыточность обходится дорого и компаниям и потребителям, поскольку, как уже отмечалось, 70 % и более издержек, приходящихся на жизненный цикл продукта, определяются на стадии его проектирования. Чем сложнее проект и его техническое воплощение, тем дороже обходятся производство, продажа, обслуживание и утилизация продукта. Соответственно, это отражается и на потребительской стоимости товара и сопутствующих его эксплуатации услуг.

Более того, в современном мире технологически сложные продукты изначально проектируются с прицелом на их быстрое устаревание, что вынуждает потребителей раз за разом что-то докупать, обновлять и т. п., – а это, согласитесь, не самое выгодное, мягко говоря, предложение. Те же мобильные телефоны, к примеру, специально сконструированы так, чтобы их было практически невозможно разобрать и модернизировать. Подобная избыточная сложность конструкции вкупе с плановым устареванием продуктов дорого обходится не только потребителям, но и окружающей среде – и не только по причине замусоривания ее радиоэлектронным ломом. К примеру, чем больше автомобиль напичкан всяческими вспомогательными системами, тем он тяжелее и, соответственно, менее экономичен по расходу топлива. Опять же, американские потребители уже привыкли считать само собой разумеющейся потребностью покупку нового смартфона каждые пару лет, что не может не радовать Apple и операторов сетей мобильной связи, а в результате ежегодно на свалки отправляется 125 млн устаревших мобильных телефонов.

Отгороженность от потребителей
Спросите у любого главы североамериканской, европейской или японской корпорации, занимаются ли в их компании привлечением клиентов, – и чуть ли не каждый с пафосом ответит «о да!» и начнет выкладывать цифры расходов на маркетинг и рекламу, ссылаться на кампании в соцсетях. Вот только потребители почему-то редко по-настоящему отождествляют себя с такими фирмами или их брендами и продуктами. По данным исследования, проведенного в 2013 году информационно-аналитическим агентством NetBase, специализирующемся на мониторинге соцсетей, 93 % потребителей не доверяют рекламе (вне зависимости от канала распространения), считая ее обманом. А еще они чувствуют, что компании близко не заинтересованы в потребителях как в людях и вместо того, чтобы искренне попытаться понять их реальные нужды и за счет этого привлечь на свою сторону, тупо пытаются впарить им свои продукты. И для полноты картины: более 80 % клиентов заявляют, что они с большей вероятностью отдадут предпочтение определенному бренду, если будут уверены, что его производитель активно прислушивается к их мнению и разрабатывает продукты и услуги с его учетом; 32 % понятия не имеют, прислушиваются ли фирмы к их отзывам.

Если честно, то все-таки прислушиваются, поскольку в развитых странах все крупные компании, ориентированные на розничного потребителя, неизменно заказывают проведение маркетинговых исследований и фокусных групп в попытке уяснить для себя рыночную конъюнктуру и соответствующим образом скорректировать ассортимент своей продукции. Только вот, к сожалению, эти традиционные инструменты маркетинга часто оказываются неэффективными. Вице-президент маркетинговой компании Forrester Research Кристина Оверби припечатывает их как «субъективнейшие, дающие предельно искаженную картину, слишком дорогие, слишком медленные, слишком неточные и к тому же часто обращающие вопросы не по адресу». Исследования конъюнктуры рынка, в частности, нередко сводятся к опросам покупателей на предмет их заинтересованности в тех или иных новых продуктах и дают совершенно бесполезные результаты, поскольку вопросы изначально формулируются в отрыве от контекста и практически не учитывают реальной специфики потребительских рынков: где будут продаваться эти продукты, кто их будет покупать и для чего? Например, основываясь на исследованиях конъюнктуры первоначального рынка, американская компания – производитель средств личной гигиены Kimberly-Clark[31] потратила 100 млн долларов на разработку влажных салфеток в рулоне, после чего выяснилось, что у потребителей этот продукт, получивший пышное название Cottonelle Fresh Rollwipes, ни малейшим спросом не пользуется по причине его непрактичности.

Еще одно дорогое и часто бесполезное занятие – проверка концепции или замысла нового продукта. Этот прием, как и предыдущий, сводится к опросу потребителей на предмет того, нравится ли им придуманная разработчиками идея, вместо того чтобы поинтересоваться их реальными неудовлетворенными нуждами и затем попытаться реализовать пользующееся спросом решение в новом продукте. Как говорит Арун Прабху директор по инновациям и анализу рынков Lion Dairy & Drinks, ведущей австралийской компании – производителя молочных продуктов и всевозможных напитков,

…проверка замысла – пустая трата времени и денег. Зачем перекладывать на потребителей ответственность за принятие решения о целесообразности выпуска продукта? Кто директор по маркетингу – вы или они? Или вам не хватает опыта, чтобы самостоятельно определить, нужен ли продукт? Не стоит искать у покупателей подтверждения собственного ума и правоты. Вместо этого лучше попробуйте почувствовать себя в их шкуре, понять их реальные нужды, проанализировать их и учесть в новых решениях, которые станут, таким образом, плодом вашего совместного творчества[32].



Понятно, что на рынках продуктов и услуг для корпоративных клиентов (В2В) фокусные группы практически не используются, и компании в основном полагаются на отделы продаж и обслуживания клиентов в деле выявления их новых нужд и неудовлетворенного спроса. Но и тут на поверку часто оказывается, что сотрудники этих отделов попросту не умеют и/или не имеют желания «вытягивать» из покупателей новые требования, вместо этого используя всякий удобный случай в процессе взаимодействия с ними для «навязывания» клиентам дополнительных продуктов и/или услуг. Да и получив ценную информацию о реальных нуждах корпоративного клиента посредством «взгляда изнутри», толково и своевременно донести ее до ушей и сознания разработчиков новых продуктов, да еще и побудить их к действиям в нужном направлении удается редко, по причине чудовищной разобщенности функциональных подразделений, свойственной крупным фирмам. Или же, в самом лучшем случае, своевременно и в полном объеме получив такую информацию, в отделе исследований и разработок непременно либо усомнятся в ее достоверности и/или ценности, поскольку не привыкли выслушивать «вести с полей», либо не отреагируют на нее с надлежащей оперативностью за неимением стимулов или средств, скажем, для быстрого внесения конструктивных изменений в выпускаемый продукт.

Подводя итоги, остается лишь констатировать, что традиционная модель промышленных НИОКР, успешно способствовавшая устойчивому росту фирм в эпоху индустриального бума второй половины XX века за счет навязывания потребителям все более сложной технически и все более дорогостоящей в силу этого продукции, в XXI веке рушится на глазах. Усиление новых рыночных факторов – бережливости и экологической сознательности покупателей, гибкости и проворства молодых конкурентов – быстро обнажает все недостатки, присущие старой системе. В новых условиях она становится непомерно затратной и ресурсоемкой, а главное – слишком оторванной от рыночных реалий и нужд потребителей. Для систематической разработки и запуска в серию недорогих экологичных решений, представляющих ценность для покупателей и рентабельных для производителя невзирая на низкую цену, компании должны полностью перестроить механизмы исследований и разработок таким образом, чтобы они позволяли внедрять инновации быстрее, лучше и дешевле. То есть фирмы нуждаются в переходе на рыночно-ориентированную, динамичную модель НИОКР.


Гибкая, рыночно-ориентированная модель исследований и разработок

Итак, подытожим для начала три основных недостатка, неизбежно присущих описанной выше традиционной модели корпоративных НИОКР индустриальной эпохи:

• слепота к рыночной конъюнктуре и отстранение потребителей от участия в процессе инновационных разработок;

• затратные по времени и жестко структурированные организационно процессы;

• стремление к совершенным решениям вместо оптимальных с точки зрения их общей пользы.



Для преодоления этих слабостей и превращения себя в стержневую основу ресурсосберегающих инновационных процессов в масштабах корпорации функциональному подразделению, отвечающему за НИОКР, следует культивировать в собственной и общеорганизационной среде ряд принципиально новых способностей.

Опора на потребителей на всех этапах жизненного цикла продукта
Чем полагаться на не первой свежести маркетинговые данные из непроверенных источников и/или на результаты чужих фокусных групп, инженерам-разработчикам и исследователям-маркетологам нужно напрямую задействовать потребителей, в частности в их естественной среде – на дому, на производстве, в офисах, – и прямо там докапываться до их реальных новых или неудовлетворенных нужд. Помимо опоры на существующих клиентов, исследователям и разработчикам нужно налаживать взаимодействие с потенциальными покупателями на новых сегментах рынка, активно привлекая их к процессу разработки новых товаров и отслеживая характер использования недавно приобретенных. Фокусировка внимания на нуждах потребителей позволит специалистам НИОКР перейти от нынешнего затратного и рассредоточенного подхода к разработке продуктов к более эффективным целевым инвестициям в удовлетворение реальных нужд пользователей.

Максимально быстрая адаптация к неожиданным резким переменам
В сегодняшнем непредсказуемом мире беспрестанно меняются и условия ведения бизнеса, и требования потребителей, и конкурентная среда, где, как чертики из табакерки, появляются неожиданные соперники с принципиально новыми технологиями, угрожающими отобрать у старожилов рыночную долю, но зато открывающими перед ними заманчивые новые возможности. Традиционные группы НИОКР с их жестко регламентированными, затратными по времени процедурами проектирования и доработки технологий и продуктов плохо приспособлены к подобного рода неожиданностям. А вот приняв на вооружение методы динамичного управления портфелем наработок и заготовок, а также процедуры оперативного проектирования, они смогут быстрее и при необходимости чаще изменять расстановку приоритетов и перераспределять средства между проектами – и за счет этого лучше предвосхищать неожиданные изменения конъюнктуры и реагировать на них. Чем быстрее и с большей свободой импровизации будут организованы инновации в рамках нового, максимально подвижного подхода, тем проще будет фирмам и непрерывно совершенствовать существующие решения, и разрабатывать принципиально новые.

Ориентация на сбалансированность между ценой и качеством
Очень часто проектировщики в своей тяге к инженерным излишествам в итоге «заново изобретают велосипед», но только очень сложный и дорогостоящий (отметим – за счет фирмы), да к тому же не пользующийся спросом у потребителей как раз из-за излишней «навороченности» и высокой цены. Покупателям ведь в наши дни куда интереснее продукты, позволяющие им целенаправленно решать свои насущные проблемы, а не бахвалиться попусту высокотехнологичными опциями. Соответственно, разработчикам следует руководствоваться прежде всего реальными знаниями о нуждах потребителей и предлагать им простые в использовании актуальные решения – пусть и без «наворотов», но достаточно качественные, что особенно важно в случае их относительной дешевизны. Более того, ориентированного на оптимизацию соотношения «цена/качество» подхода проще и дешевле придерживаться и самим компаниям-производителям. О дополнительном экологическом ущербе вследствие технических излишеств в этом контексте даже и напоминать не хочется.

Но такой переворот в сознании дается нелегко, а затем ведь нужно еще и реализовать пересмотренную концепцию. Для этого компаниям понадобится реорганизация всего инновационного процесса – как на входе, где выявляются рыночные возможности, задумываются, финансируются и проверяются проекты новых продуктов, так и на выходе, где разрабатываются и апробируются на тестовых рынках новые идеи. По данным исследования, проведенного в 2013 году Booz & Company, компании из развитых стран с самыми высокими затратами на НИОКР вкладывают недостаточно средств в сбор входных данных (а часто вообще считают это чем-то сродни абстрактному искусству) и тратят слишком много времени, сил и средств на кажущиеся им более четко структурированными и измеримыми процессы инновационных разработок, инициируемых изнутри и направленных вовне. В результате крупные компании зачастую могут «похвастаться» лишь высокоэффективной, быстрой и недорогой реализацией ошибочных идей, воплощаемых в невостребованные продукты.

Первым делом компаниям нужно осознать стратегическую значимость сбора вводных данных для правильной организации инновационного процесса. Решения, принимаемые на этой стадии, способны оказывать огромное влияние и на общую стоимость, и на скорость разработки и вывода на рынок новых продуктов, и на издержки, распределенные по различным этапам их жизненного цикла. Управление этой частью инновационного процесса можно также поставить на методологически грамотную основу, а привлечение потребителей к участию в определении приоритетов сделать обязательным и систематическим.

Привлечение потребителей начиная с первого шага
Активное задействование потребителей в качестве источника исходных данных для планирования инновационного процесса существенно повышает вероятность получения на выходе продуктов, которые им понравятся, а это, в свою очередь, будет способствовать повышению уровня лояльности клиентов, ускорению запуска новинок в производство и снижению процента брака на уровне разработок. Однако же, по данным все того же исследования Booz, в среднем лишь 8 % бюджета НИОКР крупнейших корпораций выделяется на разработку программных средств мониторинга, в частности изменений нужд потребителей, с тем чтобы фирмы могли совместно со своими постоянными клиентами прорабатывать оптимальные решения[33]. Очевидно, что это – наилучший путь к повышению эффективности инноваций на переднем крае взаимодействия с потребителями, и возможным это стало благодаря резкому удешевлению ИТ-решений и появлению общедоступных цифровых инструментов и методов углубления и расширения базы привлекаемых к сотрудничеству потребителей.

Широкое использование краудсорсинга и социальных сетей
Краудсорсинг – затратоэффективный метод организации сбора идей и проверки актуальности решений, направленных на удовлетворение конкретных, четко сформулированных нужд и потребностей. К примеру, канадская SoapBox Innovations Inc. из Торонто организовала онлайновый краудсорсинговый сайт SoapBox, предлагающий компаниям удобную платформу для обсуждения со всеми заинтересованным частными лицами их идей и для измерения первичной общественной реакции на них посредством простейшего голосования «нравится/не нравится». Идеи, собравшие внушительную поддержку, дополняют необходимой сопроводительной информацией и пересылают менеджерам соответствующих компаний, которые, в свою очередь, выносят их на рассмотрение вышестоящего руководства, отвечающего за их включение в планы реализации.

Например, Cisco, транснациональная компания – разработчик и производитель сетевого оборудования, использовала платформу SoapBox в рамках своего проекта Smart + Connected Communities[34], нацеленного на выявление превалирующих проблем граждан, с тем чтобы руководители органов местного самоуправления и муниципальных служб лучше ориентировались в приоритетных нуждах местных жителей. Тем временем канадское подразделение GlaxoSmithKline (GSK), компании – производителя лекарств и средств личной гигиены, использовало SoapBox для реализации внутриорганизационной инициативы по выработке перспективных идей по совершенствованию продукции. Помимо рацпредложений, сотрудники могли высказывать руководству и свои опасения.

Социальные сети, где потребители делятся впечатлениями и предпочтениями, также могут принести богатый урожай наблюдений о конъюнктуре спроса. К примеру, в FGI Research разработали и используют методологию «умного сканирования» соцсетей SmartScan для массового сбора и анализа данных, помогающих фирмам лучше понять своих клиентов и их нужды. Сканер SmartScan собирает отзывы и комментарии пользователей из новостных лент, блогов и соцсетей – Facebook, Twitter, YouTube и т. п. – и «точечно выявляет неудовлетворенные нужды, неизвестные доселе проблемы и области, требующие дальнейшего углубленного исследования», а также «реакции на недавно запущенные в серию продукты, рекомендуемые розничные цены, маркетинговые кампании или коммерческие решения».

Выявление скрытых потребностей методом погружения
В ряде случаев потребители могут не сознавать, чего именно им на самом деле хочется, или не уметь это четко сформулировать. Компании наподобие Intuit имеют возможность изучать потребителей в естественных условиях и вскрывать такие неявные нужды. Подобный «этнографический» подход позволяет исследователям выявить «болевые точки» клиентов, зная которые разработчикам значительно проще искать «точечные решения», наилучшим образом приспособленные к описанным исследователями проблемным ситуациям. В Японии, к примеру, два инженера-разработчика из компании Fujitsu по имени Томихиро Ямазаки и Дайсуке Каваи не убоялись испачкать руки-ноги и проработали целый сезон в мандариновых садах хозяйства Сава в префектуре Вакаяма бок о бок с фермерами. Целыми днями они выполняли на плантациях те же операции, что и сельхозрабочие. Цель была сформулирована предельно просто и ясно: повысить урожайность мандаринов. Средний возраст работников сельского хозяйства в Японии неуклонно повышается и уже достиг 65 лет, и в Fujitsu решили исследовать, какие технологии (в частности, мобильные и беспроводные) и как именно могут поспособствовать повышению производительности труда и урожайности, а заодно зафиксировать для потомков наследуемые крестьянами традиционные агротехнические приемы, описать которые в явном виде они сами не способны[35]. Поначалу дела у этой пары инженеров не заладились. Взявшись за каторжный ручной крестьянский труд, они оказались не в состоянии понять его техническую сторону. Зато через несколько недель они в полной мере прочувствовали, каково приходится крестьянам. В частности, исследователям стало очевидно, что существующие технологии переусложнены и плохо приспособлены к использованию в условиях реального сельскохозяйственного труда. Например, пользоваться смартфонами крестьянам мешали толстые рабочие перчатки; кроме того, на ярком солнце на экране было невозможно ничего разглядеть; наконец, в дождливую погоду требовались водонепроницаемые аппараты, а их у крестьян не было. Ямазаки вспоминает:

День за днем я возвращался домой страшно уставшим после полного рабочего дня на плантации. Понятно, что у крестьян ни сил, ни желания не оставалось на то, чтобы по возвращении домой с работы тратить еще 10-20 минут на ввод требуемых нами данных.



Более того, крестьянам предлагалось использовать показатели, которые весьма трудно поддаются количественной оценке, особенно при некоторых операциях. «Свои решения они часто основывают на таких вещах, как мягкость почвы или окраска листьев», – рассказывает Ямазаки. Кроме того, крестьяне всецело полагались на бумажные записи в планировании сельхозработ, включая порядок и время высадки саженцев, полива деревьев и сбора плодов. А ведь все эти решения оказывали прямое влияние и на урожайность, и на вкусовые качества мандаринов.

Вооружившись взглядом изнутри и собственноручно полученным опытом, Ямазаки и Каваи создали простую в использовании систему поддержки принятия решений, опирающуюся на точные данные, регулярно собираемые из множества взаимодополняющих источников, включая сенсорные датчики температуры, количества осадков и влажности почвы по всем садам Сава. Данные сверяются с имеющимися у производителя результатами многолетних наблюдений, после чего садоводам выдаются рекомендации относительно интенсивности полива и сроков проведения конкретных видов сельскохозяйственных работ. Кроме того, система автоматически ведет учет фактических затрат на выращивание мандаринов, что помогает фермерам запрашивать более обоснованную и справедливую цену за свою продукцию. Также организован сбор данных об интуитивном опыте, накопленном работниками сельского хозяйства с большим стажем, с тем чтобы передать его грядущим поколениям.

В результате при тех же трудозатратах в садах Сава значительно повысился выход готовой продукции, а расход воды в системах орошения удалось существенно сократить благодаря оптимизации интенсивности полива в зависимости от сезонных факторов. Но едва ли не самым главным достижением стало значительное улучшение вкусовых качеств выращиваемых там мандаринов. Ямазаки и Каваи теперь убеждены, что без погружения в производственную среду невозможно в полной мере понять и оценить проблемы и выработать простые и эффективные решения.

Конечно же, исследователям и разработчикам не всегда обязательно гнуть спину на плантациях по 14 часов в сутки, чтобы прочувствовать боль и тяготы клиентов. Бывает, что новые инструменты и технологии позволяют виртуально испытать и понять трудности, с которыми сталкиваются потребители. Например, специалисты по проектированию решений, доступных для лиц с ограниченными возможностями, при Кембриджском университете разработали для этих целей замечательный набор инструментов, включая очки, воспроизводящие различные пороки зрения, и тяжелые перчатки, имитирующие ощущения людей с артритом, который мешает им управляться даже с простейшей бытовой утварью типа консервных ножей.

Предоставление прототипов конечным пользователям для оценки
Вместо того чтобы разрабатывать перенасыщенные инженерными решениями продукты, запершись в «башне из слоновой кости», проектировщики сегодня имеют возможность быстро строить вполне годные прототипы, делиться ими с потребителями, а затем оперативно дорабатывать с учетом откликов.

Новые цифровые инструменты поддерживают быстрое онлайновое создание прототипов, что значительно снижает затраты времени и труда на широкое привлечение потребителей к их тестированию. В частности, Affinnova предлагает компаниям использовать разработанную ею информационно-технологическую платформу, основанную на мощных алгоритмах оптимизации и прогностического анализа, для быстрого итеративного совершенствования проектов по результатам получаемых в интернет-режиме откликов потребителей о тестируемых прототипах. В частности, разработанная компанией методология IDDEA (Interactive Discovery & Design by Evolutionary Algorithms)[36] позволяет численно анализировать реакцию клиентов на представляемые им прототипы, оперативно генерировать и предлагать целый ряд альтернативных вариантов проекта. Эти алгоритмы позволяют выявлять предпочтения потребителей и использовать их для выработки новых решений при помощи компьютерной программы, работающей по принципу имитации генетического и эволюционного развития. Процедура может циклически повторяться до достижения желаемого результата. Цифровые инструменты Affinnova сегодня широко используются такими всемирно известными брендами, как Procter & Gamble, Nestlé и Unilever.

Но не все категории продуктов в равной мере поддаются осмыслению в рамках онлайновой обратной связи. Нередко для задействования потребителей на действительно качественном уровне приходится перемещаться и в реальный физический мир. Для этого можно использовать, например, «лаборатории погружения», такие как демонстрационная лаборатория американского производителя строительной и горнодобывающей техники Caterpillar, где клиентам предлагается «поиграть» с новыми прототипами и моделями и незамедлительно поделиться своими отзывами с инженерами-конструкторами. В отличие от проверки концептуальных замыслов, когда от пользователей-тестировщиков требуется в явном виде высказать свои нужды и пожелания, методология «лабораторного погружения» позволяет исследователям наблюдать за живой реакцией пользователей, «играющих» в прототипы, делать выводы относительно того, чего именно им не хватает, и на основе этого заключать, что конкретно нужно делать дальше, чтобы довести проектируемый продукт до ума в плане его максимальной полезности для потребителей.

Использование результатов анализа больших массивов данных
И потребительские продукты, и промышленное оборудование все больше предусматривают подключение к интернету. Мобильные устройства и интернет вещей (физические объекты с идентификаторами и/или интерфейсами) позволяют исследователям собирать колоссальные объемы данных, анализировать их на предмет выявления и прогнозирования нужд потребителей и своевременно откликаться на эти нужды, учитывая их в новых технических решениях.

Такой подход, получивший название «прогнозная аналитика», дает особо мощный эффект в контексте технологичных решений для промышленности. Светотехническое подразделение Philips, занимающееся коммерческой разработкой и установкой систем освещения крупных промышленных и инфраструктурных объектов, служит хорошим примером планомерного использования такого подхода.

Компания (по согласованию с заказчиком) оснащает каждый осветительный прибор сенсорным выключателем и датчиком движения, после чего вся система освещения становится для нее источником обширных данных о времени включения, интенсивности использования и отключения светильников, которые поступают в центральную информационную систему. Глава американского отделения Philips Lighting Боб Эсмейер поясняет:

Со временем мы накопим достаточно данных для разработки полностью автоматизированных систем освещения, которые будут работать сами по себе – определять световой поток с улицы, двигательную активность в помещениях и соответствующим образом регулировать интенсивность освещения[37].



Прогнозная аналитика может оказаться полезной и компаниям, специализирующимся на оказании услуг, поскольку позволяет заблаговременно выявлять риски и принимать меры для минимизации их последствий. К примеру, одна из ведущих мировых страховых медицинских компаний Aetna совместно с Newtopia, разработчиком компьютерных средств персонализированного консультирования по вопросам здоровья, апробируют систему, использующую уникальный генетический профиль для выявления рисков для здоровья пользователей, таких как метаболический синдром, обусловливающий предрасположенность к сахарному диабету и сердечно-сосудистым заболеваниям. По результатам оценки пользователям предлагаются индивидуальные рекомендации по минимизации риска развития или усугубления этих хронических заболеваний. Другой пример такого рода – использование операторами мобильной связи прогнозно-аналитического средства, разработанного американской ИТ-компанией Alteryx и предназначенного для выявления среди высокоценных клиентов лиц с большим риском перехода к другим операторам и принятия в их отношении упреждающих маркетинговых мер, направленных на удовлетворение обойденных вниманием потребностей с целью удержать этих клиентов.

Таким образом, у компаний имеется немало способов систематического вовлечения пользователей в процесс исследований и разработок с целью выявления их реальных покупательских нужд. При этом привлечение потребителей к активному участию еще на стадии создания концепции будущих продуктов и услуг является необходимым, но не достаточным условием обеспечения своевременной разработки компанией качественных и недорогих решений. Для этого, помимо сбора вводных данных, у компании должны быть тщательно пересмотрены и отлажены внутриорганизационные процессы на стадии проработки и внедрения инноваций.


Тыловая поддержка инноваций: адаптивность исполнения

Инновационный процесс подобен военно-транспортной колонне, где все участники от первого до последнего должны двигаться с одинаковой скоростью, дабы строй не растягивался и оставался компактным. К сожалению, машина тыловой поддержки инноваций во многих фирмах пробуксовывает и отстает от общего движения, а значит, отделы исследований и разработок должны иметь инструменты для оказания помощи своим коллегам-производственникам в ускорении внедрения новинок в серию. В частности, в связи с этим иногда бывает полезно отвлечься от эффективности разработки и уделить внимание большей гибкости проекта в плане его практической реализации. Для ускорения внедрения инноваций фирмы могут использовать целый ряд общедоступных и хорошо зарекомендовавших себя приемов.

Инструменты динамичного управления инновационным портфелем
Учитывая ограниченность в ресурсах, практика управления портфелем проектов полезна для разработчиков хотя бы в силу того, что позволяет выявлять наиболее приоритетные идеи продуктов, заслуживающие первоочередного внимания и финансирования. При этом приоритеты со временем могут динамично меняться. По мере изменения рыночной конъюнктуры портфель проектов необходимо регулярно пересматривать, а выделенные на исследования и разработки ресурсы перераспределять в пользу самых нужных на данный момент времени потребителям проектов. Это касается даже столь наукоемких отраслей, как химическая и фармацевтическая промышленность. Американская химическая компания DuPont, например, пошла в этом направлении еще на шаг дальше. В рамках корпоративной программы «рыночно-ориентированных инноваций» реализуемые DuPont долгосрочные научно-исследовательские проекты регулярно выносятся на коллегиальное рассмотрение совещания руководителей бизнес-подразделений, которые совместными усилиями «перетряхивают» весь портфель инновационных проектов и переопределяют приоритеты, исходя из текущей практической перспективности прикладного использования потенциальных результатов исследований, а также корректируют и содержание проектов, исходя из новых рыночных реалий.

Принцип проектирования «по мере возникновения спроса»
Вместо чрезмерного технического усложнения продуктов и перегрузки их элементами и функциями, включаемыми в проект «на всякий случай», компаниям следует принять за правило принцип проектирования «по мере возникновения спроса». Начинать нужно с быстрой разработки и запуска в серию просто «годного» по качеству и пользующегося спросом продукта, а уже затем постепенно доводить и совершенствовать его, добавляя новые элементы и функции по результатам анализа отзывов потребителей, и делать это так же своевременно. Методологии оперативной гибкой разработки и экономного запуска продуктов в серию учат компании, что хорошая неудача – это быстрая и дешево обходящаяся неудача на ранней стадии, а также вполне позволяют даже крупным фирмам с большим штатом исследователей и проектировщиков осваивать принципы быстрой разработки и оперативного запуска продукции в серийное производство[38].

Опасность узких мест в цепи поставок, производства и сбыта
Задержки в реализации и непредвиденное удорожание инновационных проектов часто бывают обусловлены невниманием разработчиков к пропускной способности логистических цепей. В результате новые продукты предусматривают, например, использование дефицитных либо слишком дорогих компонентов, или слишком сложных и затратных производственных технологий, или неоправданно высокие затраты на эксплуатацию, техническое обслуживание и ремонт. Столкнувшись с подобными реалиями, инженеры-проектировщики вынуждены возвращаться за кульманы и начинать проектирование продукта, по сути, заново. А ведь имеются вполне доступные инструменты обеспечения прозрачности цепей закупок, производства и сбыта, позволяющие проектировщикам отслеживать все важные требования в области материально-технического обеспечения производства и эксплуатации разрабатываемых продуктов и учитывать их для максимального ускорения вывода на рынок качественных и недорогих, в том числе и по техническому обслуживанию, разработок. В конечном счете усовершенствованные от начала и до конца процессы должны слиться в единую отлаженную и плотно интегрированную комплексную систему, которая, в свою очередь, позволит группе исследований и разработок активно заинтересовывать и систематически задействовать потребителей. Но чтобы это стало возможным, компаниям нужно иметь еще и четко ориентированную на рынок стратегию развития, и бизнес-модель, предусматривающую полную интеграцию перспективных разработок в текущую деятельность компании. Компания не может успешно реорганизовывать исследования и разработки в отрыве от всех остальных направлений своей деятельности, и как раз здесь веское слово должен сказать генеральный директор, обеспечив практическую реализацию фундаментальных изменений в масштабах всей организации.

Рекомендации корпоративному руководству

Высшим и старшим руководителям отведена важнейшая роль в обеспечении гибкости, мобильности и рыночной ориентированности компании. В частности, взаимоотношения между НИОКР и другими функциональными подразделениями – отделами маркетинга и сбыта, развития бизнеса и производственно-технологическим – должны тщательно контролироваться. В отраслях, обслуживающих нужды корпоративных клиентов, отделы НИОКР должны брать на себя инициативу и становиться во главе перемен. В других секторах, в частности в производстве потребительских товаров и услуг, инициаторами изменений могут становиться отделы, отвечающие за непосредственную работу с клиентами, – например, отдел маркетинга, задающий главные направления разработок коллегам из НИОКР; при этом обе функции должны работать в тесной координации между собой. В заключение сформулируем основные практические рекомендации для топ-менеджеров относительно того, как их фирмам лучше организовать итерационное взаимодействие с клиентами.

Согласуйте стратегию НИОКР с общекорпоративной стратегией
Стратегия в области исследований и разработок должна вписываться в общекорпоративную стратегию, а отвечает за их согласованность генеральный директор компании. Когда в 2008 году Эндрю Вити заступил на пост председателя совета директоров GlaxoSmithKline (GSK), его сразу обеспокоили раздутые бюджеты, затянутые сроки и незащищенность лабораторий компании перед лицом быстрых изменений и внешних рисков, и он возглавил работу по полному пересмотру корпоративной стратегии, структуры и культуры исследований и разработок. Во-первых, он указал руководству своих лабораторий на необходимость отказаться от свойственного фармацевтической отрасли маниакального увлечения разработкой «мощных универсальных» лекарств, призванных стать «хитами продаж». Вместо этого он призвал исследователей заняться поиском «более многочисленных и разнообразных сильнодействующих средств узко избирательного действия для лечения как тяжелых заболеваний, так и легких недомоганий» с целью максимальной диверсификации ассортимента и, как следствие, повышения надежности сбыта продукции компании. Во-вторых, он переориентировал фирму с производства преимущественно рецептурных лекарств для рынков развитых стран на более разнообразные источники доходов, – в частности, за счет массовых продаж недорогой продукции на рынках развивающихся стран, работа на которых до него считалась в GSK скорее благотворительностью, чем бизнесом. В-третьих, он потребовал от компании более тесного сотрудничества с заказчиками, такими как Национальная служба здравоохранения Великобритании, крупные американские системы льготного лекарственного обеспечения и страховые медицинские компании, с тем чтобы заранее выяснять у них, какого рода фармацевтические продукты они готовы оплачивать в будущем. А главное, он реорганизовал работу фармацевтических лабораторий GSK таким образом, чтобы она была ориентирована на потребителей и заболевания, а не на продукты, технологии и поставщиков, и при этом предоставил исследователям больше свободы инновационного поиска.

Вот как описывает это Стивен Мэйхью, глава отдела стратегического развития, исследований и разработок GSK:

Идея заключалась в том, чтобы как можно детальнее разобраться с процессами исследований и разработок в их привязке к общей операционной модели. Основное внимание уделялось не портфелю продуктов, а именно организации работы, тому, какие процессы и инструменты следует в нее включить для создания дополнительной стоимости и как повысить гибкость компании с точки зрения распределения корпоративного капитала[39].



Дробление дорогостоящих программ НИОКР
Сфокусированная стратегия НИОКР отнюдь не подразумевает инвестирования всех средств в некий единый крупномасштабный проект. Напротив, с точки зрения управления финансовыми рисками благоразумнее вкладывать средства в целый ряд многообещающих небольших проектов, с тем чтобы впоследствии сосредоточить все внимание на самых удачных, а не вбухивать весь корпоративный бюджет НИОКР в два-три дорогостоящих проекта, сулящих высокую окупаемость в случае успеха, но и сопряженных с риском чувствительных убытков в случае неудачи. Например, тот же Витти стремился превратить фармакологические лаборатории GSK в «мобильную флотилию эсминцев вместо пары-тройки неповоротливых дредноутов», крайне уязвимых перед «внезапными торпедными атаками» судебных исков или санкций со стороны надзорных органов. Вот как описывает этот процесс Мэйхью:

Исследовательское дело в GSK теперь построено на базе примерно 40 биотехнологических лабораторий, каждая из которых занимается собственной конкретной научной проблемой. Этот подход ярко контрастирует с традиционным, при котором единственное крупное научно-лабораторное подразделение отвечает за исследования по всем направлениям. Продиктована такая реструктуризация намерением обеспечить GSK возможность оперативно инициировать и свертывать исследования в конкретных узких областях медико-биологической науки. Если в какой-то области знаний наблюдается многообещающий прогресс, мы инвестируем туда дополнительные средства. Если же обещания не оправдываются с точки зрения ожидавшегося конкретного терапевтического эффекта, мы быстро сворачиваем такую лабораторию, а специалистов перераспределяем по другим бригадам. Таким образом, нам удается избежать необходимости крупных капиталовложений в инфраструктуру. Вместо этого мы равномерно засеваем все делянки бизнес-возможностей и областей научных исследований, дожидаемся переломного момента, а затем выбираем для массированных инвестиций те направления, в перспективности которых уверены.

Преодоление структурно-функциональной разобщенности и бюрократии
В старой модели организации и разделения труда, характерной для индустриальной эпохи, считалось полезным выделять исследования и разработки в отдельную функцию в ряду других крупных специализированных отделов. Соответственно, за НИОКР, планирование и развитие бизнеса, маркетинг и продажи отвечали разные организационные подразделения с принципиально различными функциями, стимулами и интересами, культурой и ценностями. Столь формализованная схема работы плохо совместима с эффективными и гибкими инновациями. Директор французского подразделения одной американской транснациональной корпорации жалуется:

Даже после утверждения многообещающего проекта нового продукта главой всей компании нам нужно завизировать его еще у шестидесяти с лишним руководителей всевозможных функциональных подразделений, прежде чем мы сможем приступить к практической реализации новой идеи.



Поскольку, напомним, более 70 % затрат на разработку и внедрение продукта определяются решениями, принимаемыми на стадии его проектирования в рамках НИОКР, исследователям и разработчикам следует изыскивать возможности для сотрудничества с поставщиками и партнерами по сбыту, чтобы максимально быстро перерабатывать свои предложения с учетом жестких ограничений по срокам вывода продукта на рынок в пределах выделенного на проект бюджета. Когда транснациональная компания – производитель электробытовой техники Whirlpool запускает новый проект НИОКР, то параллельно с разработкой инновационных продуктов сразу же планируются все необходимые изменения в конфигурации глобальных сетей поставок и сбыта.

Возможно, лучший способ обеспечить более тесную интеграцию между организационными функциями заключается в создании небольших по численности рабочих групп, взаимодействующих по сетевому принципу. Опять же, полезный пример реализации такого подхода можно найти у GSK. Встревоженный тем, что сложившаяся в компании культура НИОКР больше пристала полицейскому государству, Витти лично встал во главе движения за ее трансформацию из избыточно и жестко регламентированной системы в направлении более простой и естественной культуры взаимного доверия, в основе которой лежат презумпция правильности действий сотрудников и поощрение инициативы. В поддержку такой трансформации была реорганизована и структура НИОКР. Мэйхью отмечает:

Промышленный подход к открытию и разработке лекарств заключался в том, чтобы прокачивать через систему как можно больший объем научных знаний и смотреть, что получается на выходе… В рамках компактной сетевой модели у нас значительно больше возможностей для спонтанных находок на стыке различных дисциплин, а также для стимулирования инновационных подходов и премирования за правильные, с точки зрения организации, модели работы.



Похожим путем пошли и в Aria Foods. Вице-президент компании по исследованиям и разработкам Поль Корнийон вспоминает:

Исследования и разработки раньше считались в фирме некоей обслуживающей функцией. Сегодня же мы превратили наши лаборатории, скорее, в партнеров по бизнесу. Мы передали разработчикам часть маркетинговых функций. Двое-трое специалистов по анализу рынков теперь постоянно работают над долгосрочными инициативами, никак не увязанными с текущими показателями прибылей и убытков, а ориентированными исключительно на изучение и удовлетворение нужд потребителей. Это помогает нам не забывать, что потребитель всегда прав и работаем мы ради него. И мы все больше держим в уме это правило, даже когда речь идет о чисто технических вещах[40].



В 2004 году Юрген Виг Кнудсторп, глава LEGO, датского производителя игрушек, создал в фирме так называемую исполнительную группу управления инновациями – межфункциональную команду из руководителей высшего звена, представляющих различные направления операционной деятельности LEGO. В обязанности группы были включены формулировка стратегии инновационного развития, определение портфеля перспективных продуктов, координация усилий различных функциональных подразделений, делегирование полномочий, распределение ресурсов и оценка результатов на предмет их соответствия стратегии развития компании. В результате менеджеры LEGO стали нести ответственность не только за новые продукты, но и за планирование ценовой политики, бизнес-процессов и каналов сбыта.

Интеграция технологических и бизнес-проектов
Частной формой перекрестной функциональной интеграции, которая жизненно важна для правильной постановки инновационных процессов, является согласование между собой технических и бизнес-проектов. По словам Мэтта Бросса, бывшего главного технолога ВТ, британской транснациональной телекоммуникационной компании, «не бывает прорывных технологий, бывают прорывные рыночные внедрения технологий»[41]. Изобретения исследователей-разработчиков, какими бы новаторскими или перспективными они ни были, не встретят понимания у коммерческих руководителей, если не будут подкреплены убедительным бизнес-планом их реализации.

Для превращения скептически настроенных топ-менеджеров в щедрых спонсоров своих проектов исследователи-разработчики должны отточить до совершенства навыки составления бизнес-проектов, дающих точную количественную оценку экономического эффекта от внедрения изобретения и продажи созданных с его использованием продуктов и/или услуг и предлагающих выгодную стратегию их вывода на рынок. В частности, команды разработчиков таких ИТ-компаний, как Yahoo! Google и Microsoft, всегда имеют в своем составе специалистов по микроэкономике, помогающих прорабатывать бизнес-модели, стратегии ценообразования и формирования деловых партнерств и альянсов с целью выведения прорывных инноваций на коммерческие рынки. А по мере подъема экономик таких стран, как Индия, Китай и Бразилия, инновационные инженерно-технические и проектные решения потребуют еще и тонкой дифференцированной настройки под специфические нужды и уникальные особые условия региональных рынков. К примеру, в пищевой промышленности группы разработчиков транснациональной компании PepsiCo глубоко и гибко перестраивают свою работу под бизнес-нужды местных рынков, используя для этого образцово-показательные проектно-исследовательские центры, организованные в Китае, Мексике и США. В каждом из региональных центров разрабатываются продукты, идеально соответствующие вкусам и нуждам населения того региона, где он расположен.

Ни одна бизнес-модель не является чем-то отлитым в камне на века. Напротив, сама она также нуждается в постоянной доработке с учетом меняющихся потребностей покупателей и конъюнктуры рынка. В свою очередь, инициативы исследователей-разработчиков должны учитывать все последние изменения в бизнес-модели. Интеграция технологических и бизнес-процессов является необходимым условием успешного инновационного развития, нацеленного на решение этих важных задач.

Изменение системы материального стимулирования
Во многих крупных организациях разработчики не умеют и/или не стремятся взаимодействовать с потребителями. Дело в том, что образование у них по большей части естественнонаучное или инженерно-техническое, – соответственно, и в сферу их профессиональных интересов маркетинг не входит. Поэтому же всякая попытка изменить такое отношение к вопросу встречает тихое сопротивление, а дальнейший нажим может повлечь за собой попросту утечку ценных научных кадров. К примеру в исследовательских и проектных лабораториях рыночно-ориентированный подход могут счесть излишне меркантильным и свидетельствующим об отсутствии у фирмы технических амбиций. Попытки вывести НИОКР за узкие рамки присущей этой сфере деятельности чисто технократической культуры будут более успешными, если дополнить их новыми стимулами и ключевыми показателями эффективности (KPI). Как в ИТ-стартапах используют поощрение сотрудников продажей им акций фирмы по фиксированной цене ниже биржевой, после чего научно-технические работники оказываются кровно заинтересованы в хороших финансовых показателях фирмы, так и крупные компании могут увязать размеры премий специалистов отдела НИОКР с прорывными с коммерческой, а не с научной точки зрения разработками. Также крупным фирмам целесообразно рассмотреть вопрос об оценке эффективности НИОКР по таким KPI, как скорость выведения новинок на рынок и их ценность для потребителей. Наконец, система материального стимулирования должна поощрять межфункциональное сотрудничество, как, например, это было сделано в GSK при Витти, который поставил премирование разработчиков в зависимость от прохождения новым лекарством государственной сертификации и успешности его продаж.

Новые роли и должности для ответственных за работу с потребителями
Мощным способом изменения укоренившихся привычек является создание новых ролевых функций и должностей, сами названия которых подразумевают ориентацию на потребителей и взаимодействие с ними. Сделать это можно как посредством переназначения на важные должности такого рода имеющихся сотрудников, так и посредством привлечения в систему НИОКР новых лиц со стороны, – главное, чтобы эти люди чувствовали необходимость в изменениях и были способны их осуществить. Фирмы также могут формировать новые, многопрофильные по знаниям и навыкам участников рабочие группы для изыскания оптимальных путей реформирования практической организации НИОКР. Можно, например, образовать группы с участием специалистов по маркетингу и ИТР с целью преодоления традиционных барьеров между НИОКР, отделами продаж и клиентами. Не обязательно даже требовать от всех сотрудников, занятых исследованиями и разработками, что-то менять в работе или брать на себя исполнение не свойственных им функций по взаимодействию с потребителями: вполне достаточно, чтобы, допустим, каждый пятый специалист отдела НИОКР стал больше ориентироваться на клиентов. Например, в американской транснациональной ИТ-корпорации IBM, в последние годы все больше ориентирующейся на корпоративный консалтинг, в 2004 году организовали Службу инноваций по запросу (ODIS[42]) для улучшения взаимодействия между корпоративными лабораториями и клиентами. ODIS полагается на знания, опыт и навыки более 3 тыс. экспертов исследовательского подразделения IBM Research, в тесном контакте с клиентами прорабатывающих бизнес-решения под заказ. За десять с небольшим лет услугами ODIS воспользовались сотни корпоративных клиентов IBM.

Сотрудники, отвечающие за взаимодействие с потребителями, могут черпать полезный опыт также из общения с потенциальными клиентами в других секторах или регионах. Ценную роль в заимствовании подходящих идей на других рынках сбыта могут сыграть скауты[43].

Наконец, сменой названий должностей и функций фирма сигнализирует о легитимации изменений в ценностях, как бы подсказывая сотрудникам, что руководство более не склонно отвергать почерпнутые на стороне полезные идеи чисто по принципу «не мы это придумали», а, напротив, будет всячески приветствовать реализацию у себя находок, которыми «по праву гордятся другие».

Создание глобальных сетей исследований и разработок
Если инициировать процесс бережливых инноваций в условиях устоявшейся в западных отраслевых лабораториях схемы организации НИОКР представляется слишком сложной задачей, компании могут запускать пробные шары на базе региональных филиалов в развивающихся странах. На таких рынках, где исследования и разработки организуются с нуля (а не оптимизируются согласно принятым руководством корпорации новым правилам), реализовать новые подходы проще, а кроме того, там и людям привычнее работать в условиях быстро меняющейся рыночной конъюнктуры и ограниченности в ресурсах. Многие крупные компании из развитых стран уже организовали собственные научно-исследовательские лаборатории в Индии, Китае, Бразилии и странах Африки – и все активнее превращают их в глобальные центры ресурсосберегающих инновационных разработок. Некоторые из этих фирм уже переходят к следующему шагу и занимаются интеграцией этих центров экономных инноваций со своими центральными лабораториями НИОКР в развитых странах, с тем чтобы полученные в развивающихся странах рыночные наработки и технические идеи плавно переносились и на рынки развитых стран. В автомобилестроении Альянс Renault-Nissan использует свой индийский завод для освоения принципов ресурсосберегающей инженерии и применяет выработанные там идеи ко всему циклу НИОКР, в том числе в конструкторских бюро и на заводах Франции и Японии. В пищевой промышленности PepsiCo разместила в Индии свой Глобальный центр ценных инноваций[44] с целью наработки прорывного инновационного опыта для его распространения во всем мире. В здравоохранении GE создает недорогое медицинское оборудование нового поколения на базе индийских и китайских центров НИОКР, и предназначено оно для продажи не только в развивающихся, но и в развитых странах. Более того, занимающееся производством медтехники структурное подразделение GE Healthcare полностью реорганизовано. Если раньше его головные офисы находились в Европе, США и Японии, а в развивающихся странах компания была представлена подчиненными им филиалами, то теперь фирма имеет шесть равноправных региональных офисов, в том числе в Индии и Китае, и глава каждого из них напрямую подчиняется гендиректору всей корпорации GE. Предоставление развивающимся рынкам полноценного права голоса при принятии глобальных решений помогает компании эффективно распространять ресурсосберегающие подходы во всемирных масштабах.

Заимствования вдохновляющего опыта успешных стартапов
Крупным фирмам во всех секторах зачастую не удается достаточно оперативно и с минимальными затратами использовать представившиеся на новых рынках возможности. Как сказал Якоб де Геер, основатель шведской мобильной платежной системы iZettle, предлагающей услуги жителям Европы и Латинской Америки, «инновационность в них не заложена на генетическом уровне. Банки и транспортные компании фокусируются на поиске решений несуществующих проблем»[45]. А вот у стартапов отсутствует наследие, в том числе и в форме нерешенных проблем, зато полно желания отметиться в истории, – и, как правило, это им без особого труда удается.

Помимо рынков развивающихся стран, крупным компаниям имеет смысл обращаться и к вдохновляющему опыту бережливых инноваций, демонстрируемому успешными стартапами на внутренних рынках западных стран. Как сказала Бет Комсток[46], глава отдела маркетинга GE,

…мы постоянно перебираем по деталям наши бизнес-модели, стремясь убрать лишнее и сделать их гибче, подвижнее и ближе к нашим потребителям, – стараемся вести себя как малый бизнес, хотя мы и крупная компания[47].



Комсток считает, что GE научилась у стартапов четырем вещам:

• Не усложнять простые вещи. Со стороны кажется, что GE занимается крайне сложными предметами, а изнутри все просто: нужна предельная, как у лазерного луча, фокусировка на главном для компании – технологии, – и это придаст всем действиям осмысленность, а остальное приложится.

• Работать быстро. GE прониклась духом рациональности, свойственным стартапам, и разработала набор инструментов и принципов FastWorks, помогающий компании делать все необходимое предельно быстро и эффективно (см. главу 7).

• Привлекать партнеров и общественность к поиску решений, когда у самой фирмы не хватает профильного опыта.

• Не бояться неопределенности. Многие задуманные GE «с нуля», по принципу стартапов проекты не задались, но полезный опыт в любом случае принесли. Например, продаваемая сегодня экологически чистая аккумуляторная батарея резервного питания для вышек сотовой связи Durathon изначально разрабатывалась для использования на… шахтных электровозах.


Кейс 1. SNCF: Высокоскоростная инновация[48]

В 2008 году французская национальная железнодорожная компания SNCF столкнулась с серьезной системной проблемой: железные дороги стран Ес обязали либерализовать рынок пассажирских перевозок к 2010 году, что означало скорый конец монополии компании-оператора на внутренних и международных направлениях. у SNCF за десятилетия сложилась всемирная репутация компании, славящейся техническими инновациями. В частности, ее инженеры-конструкторы спроектировали знаменитый сверхскоростной экспресс Train à Grande Vitesse (TGV), установивший в 2007 году до сих пор не побитый рекорд скорости железнодорожных поездов – 574,8 км/ч. В 2008 году, однако, руководство SNCF вынуждено было признать дальнейшую гонку за скоростью TGV занятием бесперспективным с точки зрения привлечения и удержания ставших в результате кризиса крайне экономными европейских пассажиров, которым вскоре будет предоставлена свобода выбора железнодорожных операторов. Было в полной мере осознано, что ценность скоростного железнодорожного сообщения для пассажиров зависит прежде всего от качества всего комплекса услуг, обусловливающего общее впечатление от поездки. И тогда в SNCF задумались об инновационных изменениях в организации обслуживания пассажиров.

Отдел НИОкР SNCF всегда полагался на строгий регламент проведения технологических разработок, на каждую из которых уходило пять – десять лет. столь длительный цикл проектирования и испытаний, однако, никак не вязался с необходимостью срочно апробировать и запускать в продажу новые виды услуг на крайне переменчивом рынке пассажирских железнодорожных перевозок. В связи с этим SNCF, отраслевой гигант с более чем 180 тыс. штатных работников в 120 странах мира, столк нулся с отчаянной нуждой в новом, более динамичном и скоростном локомотиве инноваций, способном обкатывать новые услуги за считаные месяцы и даже недели.

В 2008 году SNCF совместно со стратегической инновационно-консалтинговой компанией ExploLab организовали TGV Lab – небольшую лабораторию, отвечающую за выявление, приоритизацию, апробацию и оценку идей инновационных услуг, сопряженных как с высоким риском, так и с большими перспективами в плане окупаемости. На должность директора TGV Lab была приглашена Лоранс Тернуа, человек со стороны, зато с многолетним опытом работы на руководящих должностях в динамичных интернет-компаниях, таких как AOL и Voyages-sncf.com (дочернее онлайн-агентство путешествий SNCF). На выполнение поставленных перед TGV Lab первоочередных задач Тернуа было отведено всего шесть месяцев.

TGV Lab представляет собой крайне скромную и по штату, и по бюджету лабораторию всего с двумя ставками менеджеров проектов, в помощь которым была отряжена пара консультантов из ExploLab. Однако же TGV Lab обкатывает шесть – восемь пилотных проектов в год. Раз в полгода менеджеры лаборатории проводят совместное совещание с руководителями бизнес-подразделений пассажирских перевозок SNCF с целью выявления и приоритизации потенциально перспективных проектов. Бизнес-подразделения назначают из числа своих менеджеров ответственных за каждый из утвержденных к испытанию проектов, и эти назначенцы тесно сотрудничают с персоналом TGV Lab в период шестимесячного пилотного тестирования проекта, за который каждый из них отвечает. По завершении тестирования рабочие группы представляют итоговые результаты и рекомендации (годится или нет) главам соответствующих бизнес-подразделений SNCF, которые и принимают окончательное решение о целесообразности полномасштабной реализации каждого проекта, исходя из результатов его апробации.

Учитывая крайнюю ограниченность ресурсов и времени, имеющихся в распоряжении TGV Lab, у лаборатории, по мнению Тернуа, не остается иного выбора, кроме как полагаться на бережливые инновации и быстро проектировать прототипы представляющихся вполне приемлемыми решений для последующей проверки, а не заниматься проработкой перегруженных инженерными излишествами предложений, а затем оперативно проверять перспективность прототипов в тесном взаимодействии с внешними экспертами, клиентами и партнерами-поставщиками разнообразных технологий (включая стартапы). В результате инновации даются TGV Lab быстрее, лучше и дешевле, чем когда бы то ни было раньше в структуре SNCF. кроме того, лаборатории не возбраняется и выполнять более рискованные проекты по собственной инициативе, руководствуясь главным принципом инновационной философии, выработанным в кремниевой долине: лучше терпеть неудачи раньше, быстрее и чаще. TGV Lab дано право на ошибки, а вот у SNCF с ее масштабами такого права нет.

Однако процент удачных проектов у TGV Lab весьма высок для подобного рода «песочницы». Из 30 проектов, запущенных после организации лаборатории в 2008 году, более половины были признаны успешными и воспроизведены в масштабах всей сети железнодорожного сообщения SNCF. Разработанные лабораторией мобильные приложения для повышения производительности труда сегодня используются целой армией из 10 тыс. билетных контролеров на линиях скоростных поездов. Предложенная лабораторией схема организации семейных развлекательных поездок TGV Family, разработанная совместно с Disneyland Paris и другими партнерами из индустрии отдыха и развлечений, также востребована и обеспечивает по выходным и праздничным дням полную загрузку 600 железнодорожных вагонов любителями семейного досуга. Но особенно гордятся в TGV Lab скромным, на первый взгляд, успехом системы SMS-уведомлений об остановках и иных информационных оповещениях, поступающих от имени бригад скоростных поездов TGV на мобильные устройства пассажиров с нарушениями слуха. Ведь первоначально в SNCF планировали использовать для этой цели видеомониторы в каждом вагоне, но на полное оснащение ими всего подвижного состава ушли бы годы и миллионы евро. А установка системы SMS-оповещений, предложенной и протестированной TGV Lab, обошлась всего в пару сотен тысяч евро и заняла считаные месяцы.


Заключение

Все вышеописанные инициативы указывают на незыблемость единственного императива: функция НИОКР – это «машинное отделение» инноваций, и в крупных корпорациях ее работа должна быть ориентирована – прежде и превыше всего – на удовлетворение нужд и спроса потребителей. Это в равной мере относится и к авангарду инновационного процесса (который должен быть повернут лицом к клиентам и обеспечивать их максимальное вовлечение в интерактивное взаимодействие), и к тыловому обеспечению (заключающемуся в непрерывном совершенствовании продуктов). Устоявшимся крупным организациям справиться с этим непросто, но таково непременное условие для перехода к реализации остальных пяти принципов бережливых инноваций.

Начиная со следующей главы мы приступим к рассмотрению более тактических аспектов волнующей нас тематики, в частности к применению концепции бережливых инноваций не только к исследованиям и разработкам, но и к организации производства, маркетинга и сбыта продукции, а также обслуживания клиентов.

Глава 3. Принцип 2: гибкое использование производственных мощностей и ресурсов

Супертанкер Nestlé достиг предельно возможных для него скорости и массы. Так что не оставалось ничего иного, кроме как распилить его на армаду отдельных подвижных катеров, сохранив лишь общие каналы поставок. Теперь главная трудность – как управлять этим флотом, не нарушая строя и не сбиваясь со стратегического курса[49].

Петер Брабек-Летмате, председатель правления Nestlé




Volkswagen, один из крупнейших мировых автопроизводителей, переоборудует все свои заводы под работу в рамках новой производственно-технологической концепции, получившей название Modularer Querbaukasten[50] (MQB). Сборка машин на унифицированной платформе MQB предусматривает стандартизованное оборудование всех заводов, позволяющее производить на каждом конвейере любую из множества моделей на платформе MQB. Таким образом, вместо содержания небольшого числа централизованных автозаводов-гигантов с множеством сборочных линий для различных моделей легковых автомобилей (что приводит к дополнительным энергозатратам и удорожанию логистики), платформа MQB позволяет Volkswagen работать на базе многочисленных небольших и гораздо более гибких производств. По завершении развертывания производственных мощностей под сборку автомобилей на платформе MQB в США, Европе и Китае Volkswagen сможет выпускать на местах те модели, которые пользуются наибольшим спросом, переналаживая конвейеры под их сборку значительно быстрее, качественнее и дешевле. За счет этого Volkswagen надеется напомнить всему миру что недаром название компании переводится как «народный автомобиль», и предлагать простым людям то, что они хотят, по доступной цене. Nissan, Toyota и другие автомобилестроители оперативно последовали примеру немецкого концерна. Так что MQB можно считать первой ласточкой экономной модели организации машиностроения. Глобальная фармацевтическая компания Novartis обильно инвестирует средства в производственные технологии нового поколения. В частности, компания вложила 85 млн долларов в совместный с Массачусетским технологическим институтом (MIT) научно-производственный исследовательский центр, функционирующий на базе MIT и возглавляемый Бернгардтом Траутом. Основное внимание центр уделяет разработке передовых технологий непрерывного производства, которые позволяют в относительно небольших количествах поточно синтезировать всевозможные лекарства в рамках полностью интегрированного компактного фармацевтического комплекса, а не организовывать массовое производство крупных партий каждого лекарства по многоступенчатой технологии на базе географически разнесенных крупных фармацевтических заводов. Полностью непрерывная технология биосинтеза позволяет значительно ускорять производственный цикл (в экспериментальной лаборатории MIT на получение готовых лекарственных форм уходит в десять раз меньше времени), оперативно наращивать и снижать производственную мощность в зависимости от текущего спроса, а главное – производить разные лекарства на одном и том же оборудовании. Для фармацевтических компаний непрерывное производство означает повышение скорости и гибкости, двукратное уменьшение капитальных и текущих затрат, более эффективное использование производственных мощностей, снижение ресурсоемкости производства и экологического следа иногда на 90 %, и все это на фоне более строгого контроля качества выпускаемых малыми партиями лекарств. Все вышеперечисленное позволяет применяющим этот инновационный подход фармацевтическим компаниям предлагать потребителям препараты высочайшего качества по более низким ценам.

На презентации в MIT гендиректор Novartis Джозеф Хименес продемонстрировал, как обкатанная в рамках совместного пилотного проекта технология непрерывного производства позволила компании наладить массовый серийный выпуск нового противогипертонического лекарства Diovan® всего за шесть часов вместо года, который обычно уходит на запуск традиционного производства нового препарата крупными партиями. «Это полностью изменит характер производства лекарств во всем мире», – заявил Хименес. Траут, в свою очередь, считает, что Novartis сможет использовать новую платформу непрерывного производства себе на пользу двояко: во-первых, для укрепления существующей бизнес-модели за счет более быстрого, качественного и дешевого производства традиционных препаратов, а во-вторых, для изготовления и отправки клиентам лекарств по индивидуальным заказам (ведь именно этого в последнее время остро недостает здравоохранению), – и делать это рентабельно в долгосрочной перспективе. Конкуренты Novartis, такие как Amgen, Genzyme и GSK, теперь также активно инвестируют в непрерывное производство. Однако Траут полагает, что за счет опережения и твердой нацеленности высшего руководства Novartis на перевод всей цепи разработки, производства и сбыта лекарств на непрерывный цикл компания не упустит захваченного ею со старта лидерства. Первый коммерческий фармацевтический завод, работающий по такому принципу, Novartis планирует запустить уже в 2017 году, то есть намного раньше, чем нечто подобное успеют сделать конкуренты[51].

Платформы, действующие по модульному принципу, такие как MQB у Volkswagen, и основанные на использовании непрерывного производственного цикла, как у Novartis, переопределяют лицо и сам характер промышленного производства XXI века. Уходящая в прошлое индустриальная эпоха характеризовалась массовым серийным производством, при этом промышленники были озабочены изготовлением максимально крупных партий идентичных продуктов по минимальной себестоимости и получением так называемой экономии за счет масштабов. Эта цель являлась вдвойне актуальной по той причине, что принадлежавшие фирмам заводы и склады являлись – фактически и даже буквально – основными средствами, поскольку не предусматривали использования по иному назначению, кроме беспрестанной поточной штамповки одной и той же продукции вплоть до их остановки и капитального переоборудования. Долгими десятилетиями эта жестко структурированная и монолитная система массового промышленного производства работала хорошо, поскольку и ресурсов предприятиям вполне хватало, и нужды у потребителей были достаточно однородные.

Сегодня, однако, мир стоит перед лицом усугубляющейся проблемы дефицита природных ресурсов на фоне небывалого усиления демографического разнообразия. И эта новая реальность накладывает все более жесткие ограничения на возможности массового серийного производства. Старая модель стала недостаточно гибкой и слишком расточительной по трем причинам: во-первых, она требует специально построенных громоздких и энергоемких промышленных предприятий; во-вторых, сами эти заводы-гиганты требуют колоссальных материально-производственных запасов, нуждающихся в постоянном пополнении; и в-третьих, производствам необходима дорогостоящая транспортно-логистическая инфраструктура для доставки массы готовой продукции в тысячи розничных торговых точек во всем мире. Такая система крайне плохо приспособлена для удовлетворения разнообразных нужд все более разнородных по своему характеру потребителей и, тем более, не способна делать это гибко и эффективно с точки зрения затрачиваемых ресурсов.

В этой главе показано, как применить различные ресурсосберегающие подходы ко всем аспектам бизнеса, включая производство товаров и услуг, распространение продукции, сервисное обслуживание и работу с людьми. Иногда для этого достаточно бывает оптимизировать использование имеющихся производственных мощностей и ресурсов.


Подъем ресурсосберегающего промышленного производства

Рецессия рецессией, а потребители в развитых странах стремятся ко все большему разнообразию и персонализации покупок. При этом покупатели, как социальная группа, отнюдь не однородны по своему составу, нуждам и запросам. Некоторые фирмы удовлетворяют самым разнообразным их требованиям уже сегодня. Очарованные службой доставки в день заказа от Amazon клиенты, к слову сказать, ждут теперь и от других продавцов доставки продуктов и услуг прямо к порогу, как по мановению волшебной палочки, а точнее, по «клику мышкой». При всей их привередливости, эти потребители практически никакого пиетета к брендам больше не испытывают. При всякой покупке их выбор оказывается обусловлен лишь тем, какая фирма пообещает удовлетворить их очередную мимолетную прихоть быстрее, лучше и дешевле других.

Некоторые производители уже переходят на новую, экономичную модель организации производства, обеспечивающую возможность быстрого и гибкого исполнения индивидуальных заказов в промышленных масштабах при минимальных затратах и с экономией ресурсов. Их производственные мощности нового поколения в полной мере используют преимущества ряда революционных технологических инноваций. Во-первых, это новые материалы, такие как углепластик и наночастицы, снижающие себестоимость и объемы отходов производства без ущерба для качества и функциональности продуктов, а зачастую еще и улучшающие их характеристики. Во-вторых, это новейшие производственные технологии, включая робототехнические и компьютерные средства автоматизированного проектирования и ЗО-печать, обеспечивающие возможность массового производства продуктов по индивидуальным заказам по более низкой, чем при традиционном серийном производстве, себестоимости. И наконец, они берут на вооружение новые концептуальные подходы, такие как социальное производство, непрерывный технологический цикл и децентрализованное производство.

Новые материалы
Материалы, используемые для промышленного изготовления любой продукции – будь то мобильные телефоны или автомобили, – важнейший фактор, определяющий издержки и экологичность производства и, беря шире, продукции на протяжении всего ее жизненного цикла. Например, экономичность и экологичность автомобиля определяются расходом топлива, расход топлива – массой автомобиля, а масса – материалами, из которых он произведен. В результате автомобилестроители все больше используют «легковесные», но при этом и более прочные современные кузовные материалы. В частности, немецкий автомобилестроительный концерн BMW отдал предпочтение алюминию и углепластику, заменив ими традиционные стальные элементы конструкции в новом гибридном автомобиле с электроприводом BMW i8. Использование алюминия в качестве основного материала элементов трансмиссии и шасси позволило снизить массу машины на 30 % по сравнению с традиционной стальной, а кузов и салон практически полностью изготавливаются из композитного углепластика. Приборная панель монтируется в облегченную магниевую раму. В результате BMW i8 весит всего 1490 кг, то есть в пределах стандартного спорт-купе, несмотря на массивную аккумуляторную батарею. Автомобиль характеризуется пониженными уровнями загрязнения воздуха и расхода топлива при улучшенных характеристиках и удобстве для водителя.

Композитные материалы из углеродных волокон и эпоксидной смолы весят вдвое меньше стали, не уступая ей в прочности. Они находят все более широкое применение не только в автомобильной, но и в авиакосмической промышленности, тем более что позволяют отливать цельные крупногабаритные элементы конструкции без клепочных или сварных швов, что делает производимые из них корпуса предельно прочными и надежными.

Новые средства производства
ЗО-печать явилась крупным прорывом в технологиях промышленного производства. В сочетании со средствами компьютерного проектирования и другими цифровыми инструментами ЗО-принтеры резко снижают себестоимость продукции и одновременно повышают возможности массового производства изделий по индивидуальным заказам.

Используемая в ЗD-печати технология послойного синтеза заключается в добавлении к изделию материалов до готовности. По эффективности использования ресурсов это полная противоположность традиционно использовавшимся в XIX–XX веках субтрактивным («вычитающим») производственным технологиям, в частности механообработке, когда из большей по размерам заготовки, например металлической болванки, вытачивалась, выковывалась или вырезалась деталь нужной формы и меньшего веса и размера. Субтрактивные технологии по определению сопряжены с более высокими энергозатратами, чем аддитивные[52], и непродуктивным расходованием 50 % и более материалов, идущих в отходы производства. По контрасту, поскольку на одном и том же ЗD-принтере можно печатать самые разнообразные детали и изделия, послойный синтез позволяет организовывать массовое производство продукции под заказ на порядок дешевле, чем при традиционной, субтрактивной обработке материалов. Кроме того, при использовании технологии ЗО-печати заработная плата рабочих перестает серьезно сказываться на себестоимости продукции, а это, в свою очередь, потенциально приводит к пересмотру компаниями базовых экономических моделей организации производства.

Есть у ЗD-принтеров и другие завидные свойства и возможности. С каждым годом ширится спектр используемых материалов, допускающих послойное выращивание предмета: уже сегодня возможна трехмерная печать продуктов из самых разнообразных материалов, включая различные пластмассы и нержавеющую сталь, керамику и стекло. Современные принтеры способны даже печатать сложные механические изделия с подвижными деталями, не требующие последующей сборки. Методом ЗО-печати можно сегодня изготавливать очень многое – от мелочей типа бижутерии и конфет до технически сложных и крупногабаритных продуктов, включая ортопедические и зубные протезы, концепт-кары, строительные конструкции и персональные электронные устройства. При этом множество инициатив по созданию программных продуктов с открытыми исходными кодами и краудфандинговых проектов было направлено на резкое снижение стоимости ЗD-принтеров и открытие простым людям массового доступа к возможностям самостоятельного или под заказ изготовления продуктов методом трехмерной печати. К примеру, именно с целью сделать 3D-печать «доступной миллионам» в мае 2014 года Autodesk, компания – разработчик компьютерных средств проектирования, запустила общедоступную программную платформу Spark, призванную максимально упростить ЗО-моделирование и печать. И в том же месяце стартап M3D собрал через краудфандинговый сервис Kickstarter ни много ни мало 3,4 млн долларов на проект предельно простого в использовании базового ЗО-принтера по цене 300 долларов за штуку. Особо впечатляет производство на ЗО-принтерах деталей для реактивных истребителей. В декабре 2013 года британская транснациональная военно-промышленная компания ВАЕ Systems успешно завершила испытания новой модификации истребителя-бомбардировщика Tornado GR4 с рядом ЗО-печатных металлических компонентов в конструкции и теперь налаживает производство таких запчастей для авиационных соединений, где Tornado GR4 состоят на вооружении. Инженеры ВАЕ Systems полагают, что некоторые детали будут стоить не дороже 100 британских фунтов (около 160 долларов). В масштабах Королевских ВВС Великобритании экономический эффект от внедрения технологии производства запчастей методом ЗО-печати, согласно расчетам, составит в ближайшие четыре года 1,2 млн фунтов (около 1,9 млн долларов). Майк Мюррей, главный конструктор интегрированного фюзеляжа GR4, отмечает:

Запчасти теперь можно производить на любой базе, где захотите, при условии, что туда можно доставить эту машину [для ЗО-печати], а это значит, что можно наладить техническую поддержку любых других платформ, например боевых кораблей и авианосцев. При наличии целесообразности такие машины можно выдвигать непосредственно к линии фронта, что дает возможность обслуживать и ремонтировать боевую технику без ее традиционного отвода на тыловые оборонные предприятия[53].



Исходя из собственного четвертьвекового опыта, в GE также полагают, что подобные инструменты помогут спровоцировать новую промышленную революцию. Компания построила полноразмерный опытный цех в Цинциннати, штат Огайо, для разработки и вывода на промышленные масштабы технологий производства новых сплавов и промышленного оборудования для послойного синтеза различных компонентов продукции компании. В распоряжении GE имеется глобальная техническая проектная группа в составе 600 инженеров-конструкторов на базе 21 производственной лаборатории аддитивного синтеза. Более того, GE намерена апробировать производство деталей и компонентов методом ЗО-печати в ряде направлений своего бизнеса и, в случае успеха, развернуть их полномасштабное производство. В частности, GE Aviation планирует к 2020 году произвести методом промышленной послойной печати порядка 100 тыс. комплектующих для авиационных двигателей. В частности, методом ЗО-печати будет производиться топливная форсунка для нового турбовентиляторного двигателя CFM LEAP. В производстве медицинского оборудования инженеры-разработчики GE планируют значительно удешевить и ускорить за счет трехмерной печати производство пьезоэлектрических датчиков-преобразователей для УЗИ-оборудования. Только не надо думать, что GE полагается по всем этим направлениям исключительно на собственные силы. Напротив, компания тесно сотрудничает с инновационными проектами во всем мире с прицелом на постепенное формирование глобальной экосистемы производства высокотехнологичной продукции методом аддитивного синтеза. Главной трудностью на пути реализации этого концептуального замысла является нехватка мощностей для обеспечения потребностей как крупных, так и малых промышленных предприятий в общемировых масштабах; как только инновационных средств производства окажется в достатке, это послужит мощным толчком к развитию множества новых производств и созданию массы дополнительных рабочих мест.

Стремительно дешевеют не только ЗО-принтеры, но и промышленные роботы. Например, антропоморфный робот Baxter производства Rethink Robotics сегодня продается всего за 25 тыс. долларов США. Результатом стала волна автоматизации производственных процессов и, как следствие, повышение производительности и качества, а главное, резкое расширение возможностей для быстрой и гибкой переналадки производств. Исследовательский институт SRI International из Кремниевой долины по заказу Агентства по перспективным оборонным научно-исследовательским разработкам (DARPA)[54] при Минобороны США занимается проектированием более ловких, компактных и легковесных роботизированных манипуляторов по цене вдесятеро дешевле и потребляющих в 20 раз меньше электроэнергии, чем существующие промышленные роботы, и при этом способных надежнее справляться с более сложными задачами в динамично меняющейся обстановке.

Недорогие промышленные роботы широко используются также в Германии и Японии, испытывающих дефицит рабочих рук в силу быстрого старения населения. На самом деле мировым лидером по степени роботизации производств сегодня является именно Япония, где на фабриках и заводах «трудятся» свыше 300 тыс. роботов. Прогнозируется, что к 2025 году в стране будет задействовано свыше миллиона промышленных роботов. Учитывая, что производительность труда у робота на порядок выше, чем у человека, миллион роботов заменит 10 млн рабочих, что эквивалентно 15 % японского рынка рабочей силы по состоянию на 2012 год (65,3 млн человек по данным Всемирного банка). «Роботы – краеугольный камень конкурентного преимущества Японии на международных рынках», – считает замминистра торговли Японии по промышленной политике Шуничи Учияма.



Роботы и учатся быстрее людей, и гибче адаптируются к изменившейся ситуации, и перепрофилируются более оперативно. По этой причине на автозаводах, в частности Ford и GM, все шире используются роботизированные конвейерные линии сборки со сменной инструментальной оснасткой, предусматривающие быстрое перепрограммирование с выпуска одной модели автомобиля на выпуск другой.

Новые подходы к организации производства
Новые цифровые инструменты, включая ЗО-принтеры и недорогую робототехнику, позволяют реализовывать такие ресурсосберегающие подходы, как социальное предпринимательство, непрерывное и децентрализованное производство.

Модель социального предпринимательства выходит за рамки производственных цехов и включает в технологический процесс конечных потребителей или пользователей. К примеру, стартап Quirky, специализирующийся на быстром продвижении новых потребительских товаров и обосновавшийся в одном из нью-йоркских складов, отбирает лучшие идеи из числа выдвигаемых членами онлайнового сообщества пользователей и реализует их в инновационных продуктах. Часть офисного и одновременно проектно-производственного студийного комплекса Quirky отведена под необходимое для быстрого изготовления прототипов и опытных малых партий новых продуктов оборудование – фрезерные станки, лазерные резаки, покрасочные камеры и ЗО-принтеры. Изобретатели лично присутствуют в механических мастерских Quirky, наблюдают за процессом изготовления, дают подсказки относительно выбора цветовой гаммы и внесения текущих усовершенствований в проекты, а иногда даже и назначают цену. После этого удачные прототипы передаются в серийное производство, заказываемое сторонним предприятиям, а конечные продукты поступают в онлайновую продажу и/или реализуются через магазины.

Важным аспектом бизнес-модели компании является прямая денежная заинтересованность самих изобретателей в успешном производстве. По заявлениям Quirky платформа сразу же по поступлении отчисляет в пользу разработчиков из своего сообщества изобретателей 10 % выручки; так, по итогам 2013 года изобретатели и онлайновые участники проектов поделили между собой куш в размере 3,8 млн долларов США. По словам гендиректора Quirky Бена Кауфмана, еженедельно компания доводит до завершения разработку двух проектов продуктов массового спроса. Некоторые продукты Quirky становятся плодом совместных идей, выработанных в рамках краудсорсинга. К таковым относятся, в частности, сетевой фильтр на несколько розеток изменяемой конфигурации, бытовой яичный сепаратор и кондиционер воздуха с управлением со смартфона. На встречах с руководителями промышленных корпораций Кауфман приводит эти примеры в доказательство того, что самые инновационные технические идеи и решения совершенно не обязательно становятся результатом заседаний советов директоров или разработок корпоративных лабораторий, а могут генерироваться потребителями и просто увлеченными людьми с улицы.

Однако изобретателям все больше без надобности становятся и компании-посредники наподобие Quirky. Вооружившись ноутбуком с широкополосным доступом к интернету и программным обеспечением для проектировщиков, предприимчивые выдумщики могут теперь и сами производить штучную продукцию и неплохо на этом зарабатывать. Одна из компаний, помогающих подобного рода самодеятельным изобретателям, называется Shapeways. Руководитель этого переехавшего на Манхэттен голландского стартапа Петер Веймарсхаузен описывает свою компанию как «гибкий сервис, позволяющий людям изготавливать, покупать и продавать все, что им вздумается»[55]. Клиенты просто выгружают свои проекты продуктов с компьютеров на веб-сайт Shapeways, компания эти продукты отпечатывает в своем ЗО-принтерном цеху, после чего клиенты выставляют их на продажу через интернет.

Другая фирма, помогающая демократизировать инновационное производство, – littleBits, библиотека совместимых между собой электронных модулей с открытым исходным кодом, из которых можно быстро собирать любые прототипы в процессе обучения и просто из любопытства, благо что соединяются они между собой магнитиками. По сути, littleBits – это такой же модульный конструктор, как LEGO, только не строительно-механический, а радиоэлектронный, и он позволяет людям без всяких специальных инженерно-технических знаний и навыков собирать из простейших кубиков интуитивно понятного назначения весьма сложную электронику, просто прилепляя их друг к другу на специальных магнитах. Каждый модуль имеет четкое и ясное функциональное назначение – сенсорный датчик, источник света или звука, кнопка или выключатель, батарея или электромотор, и т. д. и т. п. И никакой пайки, монтажных плат или программирования, как в большинстве других наборов для любителей самодельной радиоэлектроники, не требуется. Децентрализация производства – еще один подход, позволяющий компаниям резко снизить издержки и повысить скорость и гибкость инноваций. Сегодня в промышленности принято излишне полагаться на централизованную пирамидальную модель производства. На вершине пирамиды десяток-другой крупных заводов – производителей продуктов массового потребления, которые развозятся оттуда в контейнерах по морю, воздуху и суше на несколько сотен крупных оптовых складов, разбросанных по всему миру; со складов продукты доставляются грузовым транспортом в тысячи супермаркетов, где их и приобретают миллионы розничных покупателей. Такая пирамидально-иерархическая модель организации массового производства и сбыта высокоэффективна и обеспечивает огромную экономию за счет укрупнения масштабов, однако она требует внушительных капиталовложений и множество ресурсов, включая земельные и энергетические, и к тому же не способна гибко подстраиваться под быстро меняющиеся и отличающиеся все большим индивидуальным разнообразием нужды, потребности и вкусы широкого спектра потребителей. Концепция децентрализованного производства предусматривает обрушение иерархической пирамиды и превращение ее в распределенную горизонтальную сеть из сотен и даже тысяч мини-заводов, расположенных в непосредственной близости от розничных точек сбыта, способных производить малыми партиями гибко индивидуализируемые, малогабаритные продукты из местных материалов, деталей и комплектующих. Концепция мини-заводов была предложена в 1990 году японской государственной Инженерно-механической лабораторией, а сегодня мини-заводы стали популярнейшей тенденцией во всем мире и пользуются широкой поддержкой со стороны академических и прикладных научно-исследовательских институтов, правительственных и корпоративных программ НИОКР.

Оборудование мини-завода в разобранном виде помещается в стандартный транспортный контейнер, и доставить его можно куда угодно. Модульная компоновка позволяет быстро монтировать завод на новом месте, а в случае необходимости – столь же оперативно изменять его конфигурацию с целью перепрофилирования производства. Таким образом, мини-заводы представляют собой идеальную реализацию концепции экологичного и рационального производства, приносящую максимум отдачи компаниям и максимум пользы потребителям благодаря гибкости, оперативности, адаптивности и затратной эффективности, и при этом позволяют свести к минимуму потребности в ресурсах на единицу продукции. Чем дальше продвигаются инженерно-технические знания по пути миниатюризации технологий, тем ближе мы подходим к реализации идеальной концепции микро- и нанопроизводств. Например, уже упоминавшийся SRI приступил к проектированию микророботов – так называемых «лабораторий на чипе» – размером с насекомое, недорогих и перемещающихся в пространстве под воздействием внешнего электромагнитного поля. Эти шустрые микророботы позволяют надежно контролировать широкий спектр процессов в жидких средах и твердотельных материалах, включая полупроводниковые. Запустив высокомобильный «рой» таких «насекомых», например, в микрозавод, мы можем с высокой точностью и качеством производить сколь угодно миниатюрные детали. И делать это они будут быстрее, дешевле и надежнее любого громоздкого и дорогостоящего механического оборудования сегодняшнего дня.

Инвестируют средства в мини-производства и крупные корпорации. GE совместно с инновационной компанией Local Motors, работающей по принципу открытого аппаратного обеспечения, организовали в Луисвилле, штат Кентукки, микрофабрику FirstBuild. На ней местные жители и глобальная сеть новаторов могут совместными усилиями за короткие сроки и экономно создавать электробытовую технику нового поколения, используя гибкие методы цифрового моделирования, ЗО-печати, быстрого итерирования и производства продуктов малыми партиями. Микрофабрика GE также поможет местному сообществу быстро претворять в жизнь перспективные общественно полезные идеи.

Выходя за рамки традиционной модели промышленного производства, концепция изготовления ресурсосберегающих инновационных продуктов на базе микроцехов, фабрик и лабораторий обещает трансформировать динамику не только производства потребительских товаров. В частности, в энергетике развитых стран после Второй мировой войны складывалась тенденция к строительству все более крупных электростанций. В результате к сегодняшнему дню производство электроэнергии сосредоточено на немногочисленных гигантских ТЭЦ, АЭС и ГЭС, от которых распределяется конечным потребителям по сетям магистральных ЛЭП протяженностью в сотни и тысячи километров. Централизованные энергосети характеризуются дорогостоящей инфраструктурой, высокой ресурсоемкостью, дороговизной в эксплуатации и техническом обслуживании и уязвимостью перед стихийными бедствиями, терактами и техногенными авариями наподобие той, что привела к массовому отключению от энергоснабжения всего северо-востока США в 2003 году.

В наши дни, однако, на смену традиционным энергосетям приходят распределенные децентрализованные энергосистемы, основанные на использовании относительно небольших электрогенераторов, по возможности размещаемых максимально близко к основным локализациям энергопотребления. Подобная миниатюризация объектов энергетики становится осуществимой благодаря прогрессу в разработке технологий получения электроэнергии из возобновляемых источников, делающему производство энергии в малых масштабах все более доступным и рентабельным. Мощность типичной ТЭЦ – порядка 1 гигаватта (ГВт), ветрогенератора – 2-3 мегаватта (МВт), а солнечно-батарейной панели – максимум несколько киловатт (кВт). Иными словами, электроэнергию теперь можно генерировать в миллион раз меньших масштабах. Соответственно, появляется возможность по мере надобности объединять такие небольшие генераторы в мобильные мини-электростанции требуемой мощности и быстро развертывать их в непосредственной близости от потребителей при возникновении всплеска спроса на электроэнергию (например, в экстремальные зимние морозы) или при выходе из строя централизованных энергосетей (например, вследствие природного катаклизма, сопоставимого по масштабу с ураганом «Сэнди»[56]). За один только 2012 год в США было введено в эксплуатацию 142 ГВт распределенных электрогенерирующих мощностей, что составило более 40 % от общего объема новых мощностей. Инвестиции в распределенные энергосистемы, согласно прогнозам, возрастут со 150 млрд долларов в 2012 году до 200 млрд с лишним в 2020 году. Почувствовав всю колоссальность открывающихся рыночных возможностей, GE в начале 2014 года открыла новое бизнес-подразделение GE Distributed Power, специализирующееся на производстве оборудования для распределенных энергосистем как энергетической отрасли, так и коммунальных служб, а также для крупных промышленных предприятий. По прогнозам GE, в период до 2020 года глобальный рост распределенной энергетики будет стабильно опережать среднеотраслевой показатель роста на 40 %.

Ведущая европейская энергетическая компания GDF Suez, возглавляемая Жераром Местралле, также приступила к массированным инвестициям в системы распределенного производства энергии. Местралле полагает, что мировая энергетика прямо-таки заряжена на революционные сдвиги сразу по четырем направлениям: отмена или ослабление государственного регулирования, децентрализация, переход на цифровые технологии и отказ от экстенсивного роста. Он полагает, что отмена государственного регулирования приведет в европейской энергетике к столь же мощному эффекту, какой произвела подобная либерализация в сфере телекоммуникаций, а именно – к взрывному усилению конкуренции и, как следствие, чисто рыночному принуждению фирм к созданию децентрализованных ресурсосберегающих энергосистем. Новые цифровые технологии помогут внедрить в энергетике современные инструменты дистанционного и автоматизированного управления энергопотреблением на уровне подключенных к информационным сетям жилых и промышленных зданий и сооружений. Подобная конвергенция, по мнению Местралле, поможет потребителям рациональнее и экономнее расходовать электроэнергию (в частности, благодаря умным счетчикам), а в идеале еще и зарабатывать на возвращаемой в энергосети избыточной электроэнергии, производимой собственными генераторами (по мере развития перспективных технологий домашних батарейных хранилищ).

Ослабление госрегулирования – не единственная причина для энергетических компаний, таких как GDF Suez, инвестировать средства в децентрализованные цифровые системы производства и распределения электроэнергии. Не менее важна и мотивация выработать адекватный ответ на структурно-экономические тенденции, невиданные со времен окончания Первой мировой войны, – в частности, на снижение энергопотребления в развитых странах. Так, в Европе потребление энергии от первичных источников к 2012 году снизилось на 8 % по сравнению с уровнем 2006 года. В последние годы большинство стран – членов ЕС испытывают экономическую стагнацию, но не только это обусловливает дальнейшее снижение промышленного энергопотребления. Оно стало еще и результатом повсеместного распространения энергосберегающих технологий, общей тенденции к свертыванию энерго- и ресурсоемких производств и повышению эффективности и производительности благодаря развитию новых технологий и усилению экологической сознательности граждан. При сохранении нынешних тенденций Евросоюзу вполне под силу реализовать поставленную перед странами-членами амбициозную цель снизить энергопотребление на 20 % к 2020 году. Понятно, что для традиционных энергетических компаний такая перспектива не сулит ничего, кроме снижения доходов и необходимости свертывания избыточных мощностей. По сути, у них не остается иного выбора, кроме перехода на ресурсосберегающие технологии. Описывая методы, которыми энергетики сегодня пытаются завоевать благосклонность потребителей, Местралле отмечает, в частности, следующее:

Сам характер взаимоотношений клиента с энергетикой радикально меняется. Раньше широкая публика выступала в пассивной роли – включала устройства в розетки и напрочь забывала, откуда берется электричество и сколько оно стоит. Но сегодня она играет все более активную роль. Публика хочет знать, как производится электроэнергия и откуда такие цены на нее. Публика хочет менять привычки в направлении оптимизации энергопотребления. Наконец, она хочет торговаться и получать договорные тарифы, а иногда и сама производить и продавать электричество. Нам же в GDF нужно делать все, чтобы максимально приспособиться к этим новым социально-экономическим реалиям[57].




Оптимизация цепей поставок, производства и сбыта

Сегодня цепи поставок отличаются низкой эффективностью и недостаточной гибкостью из-за огромных расстояний между местами фактического производства и потребления каждого отдельно взятого продукта, и ситуация лишь усугубляется задержками в цепи информационного обмена между поставщиками, производителями, посредниками и получателями. Фактор географической удаленности фактического производства от потенциальных и реальных потребителей приводит и к удорожанию оптово-розничных цен из-за транспортно-логистических издержек, и к запоздалому реагированию на изменившийся потребительский спрос. Еще одной причиной повышения затрат в цепях поставок, производства и сбыта (и как следствие, потребительских цен) становится необходимость создания производителями и оптовиками определенных товарных запасов разнородной продукции на случай резкого изменения конъюнктуры спроса. Именно подобные издержки массового складского хранения разнообразных по ассортименту продуктов на различных уровнях товарного обмена и приводят к генерированию многомиллиардных неустранимых издержек в многоярусных цепях реализации дорогостоящей и технологически сложной продукции типа автомобилей и электроники. Совокупность двух вышеописанных негативных факторов приводит к возникновению так называемого «стоимостного разрыва» между розничной ценой и ценностью продуктов с точки зрения потребителей, то есть, проще говоря, мешает фирмам своевременно удовлетворять спрос на качественную и недорогую продукцию.

Некоторые компании, однако, успешно изыскивают способы наводить мосты через эту пропасть стоимостного разрыва между ценой и качеством, используя следующие полезные подходы.

Возвращение производства на родину
Десятилетиями торжествовала казавшаяся беспроигрышной тактика вывода производственных мощностей в офшорные зоны. В частности, американские высокотехнологичные компании предпочитали изготавливать свою продукцию на предприятиях, размещенных где угодно – от Китая до Мексики. Но сегодня промышленное производство неотвратимо возвращается в развитые страны – и все ради той же минимизации издержек. Основная причина этого – желание сэкономить на транспортно-логистических расходах. Дело в том, что органично смотревшаяся в контексте XX столетия модель международного разделения труда работала лишь до тех пор, пока дешевые трудовые ресурсы и возможности ничем не сдерживаемого наращивания производства в странах третьего мира перевешивали транспортно-логистические издержки. В последние годы ситуация в корне изменилась.

Зарплаты на рынках труда развивающихся стран неуклонно растут. За один только 2014 год в Китае средняя зарплата рабочего выросла на 10 % по сравнению с 2013 годом. Увеличиваются и транспортные расходы: доставка морем стандартного ISO-контейнера из Шанхая в Сан-Франциско, обходившаяся в 2000 году в 3 тыс. долларов США, в 2008 году стоила уже 8 тыс. Кроме того, чем ближе производство к рынку сбыта, тем ниже выбросы углерода и тем быстрее производители успевают откликаться на изменения в спросе. Все вышесказанное по совокупности и повлекло за собой ситуацию, в которой, по данным исследования Boston Consulting Group (BCG), 37 % компаний с годовым объемом продаж, превышающим миллиард долларов, сообщили, что планируют или активно рассматривают возможность перевода производственных мощностей из Китая на родину, в США.

Испанский бренд одежды Zara добился значительной экономии за счет перевода своих швейных предприятий в Португалию и другие страны, расположенные поближе к главным европейским рынкам сбыта. Кроме того, возвращение производства в Европу позволяет Zara непрерывно и оперативно обновлять ассортимент одежды в своих магазинах, не отставая от моды.

Тенденция к возвращению производств из офшоров к родным берегам набирает силу и в США. В 2013 году корпорация Caterpillar объявила о планируемом расширении производственных мощностей на территории США за счет строительства в городе Виктория, штат Техас, нового экскаваторного завода площадью 55 тыс. квадратных метров. Запуск нового производства создаст 500 рабочих мест и утроит производство экскаваторной техники на территории страны. Вице-президент Caterpillar Гари Стампанато объясняет:

Близость Виктории к нашей базе материально-технического снабжения, грузовым портам и другим объектам транспортной инфраструктуры, равно как и стабильно благоприятный деловой климат Техаса сделали эту площадку идеальным местом для реализации нового проекта[58].



В конце 2009 года американский производитель электронной техники NCR объявил о возвращении производства банкоматов в город Колумбус, штат Джорджия, с целью ускорения поставок продукции потребителям, улучшения внутриорганизационной координации и снижения транспортных расходов. Производители дешевых игрушек, и те возвращают заводы на родину. Так, в 2013 году Wham-O перевела половину своих мощностей по производству фрисби и хулахупов из Мексики и Китая обратно в США.

Изыскание и привлечение местных ресурсов
Деловой мир становится свидетелем перехода производителей от простого стремления к снижению себестоимости продукции к поиску опоры на ресурсы из местных источников. Западные транснациональные корпорации уже закупают сырье и продукцию у местных поставщиков для своих предприятий в развивающихся странах в рамках стратегии локализации бизнеса; помимо выполнения формальных требований по максимальному использованию местных ресурсов, такой подход способствует и удешевлению продукции. Та же тенденция начала прослеживаться теперь и в развитых странах, где крупные промышленные предприятия все больше ориентируются на закупку сырья малыми партиями у небольших местных фирм, расположенных поблизости от производственных цехов и исследовательских лабораторий, что позволяет снизить как издержки производства, так и риск сбоя в поставках. Транснациональная корпорация – производитель средств связи Motorola полностью перевела производство смартфонов Moto X в Техас, поближе к своему производственно-инженерному комплексу, находящемуся в том же штате, и к своим лабораториям НИОКР в Иллинойсе и Калифорнии, которые теперь также работают в тесном контакте с местными поставщиками, чтобы как можно более оперативно реагировать на изменение конъюнктуры американского рынка потребительских товаров. В 2014 году бизнес Motorola по производству персональных мобильных устройств был куплен китайским ИТ-гигантом Lenovo.

Наряду с крупными промышленными корпорациями в роли лидеров в этой области выступают и розничные торговые сети. В 2010 году, к примеру, сеть Walmart, являвшаяся на тот момент крупнейшим в США импортером потребительских товаров, обязалась к 2015 году удвоить продажу отечественной продукции американского производства. А британская сеть супермаркетов Waitrose закупает почти 70 % продовольственных товаров у поставщиков, расположенных в радиусе 50 километров от магазина, куда они поставляются.

Совместное использование производственных мощностей и ресурсов
Чем позволять своим производственным мощностям и цепям сбыта простаивать, некоторые производители теперь предлагают их в аренду другим компаниям, в том числе и конкурентам. Начало этой тенденции было положено довольно давно – в Африке и Индии, где операторы сотовой связи, несмотря на острую конкуренцию между собой, совместно строили и эксплуатировали сети вышек, – а сегодня такая практика повсеместно прижилась и в развитых западных странах. Дальше – больше, и недавно, например, Ericsson и Philips объявили о начале реализации взаимовыгодного проекта по совмещению систем уличного освещения с вышками сотовой связи. Сотрудничество основано на включении компактных антенн мобильной связи в энергосберегающие светодиодные лампы уличных фонарей для обеспечения повсеместного уверенного приема сигнала. Также западным фирмам есть чему поучиться у африканских аптечных сетей, «севших на шею» цепям распространения продукции компании Coca-Cola и использующим холодильное складское оборудование и автомобили-рефрижераторы пищевиков для хранения и быстрой доставки в удаленные деревни жизненно важных лекарств. Борьба за доминирование на общих рынках сбыта не мешает столь заклятым конкурентам – производителям шоколадно-кондитерских изделий, как Hershey и Ferrero, работать в рамках партнерского соглашения о совместном использовании складских помещений и транспортно-логистической инфраструктуры в масштабах всего североамериканского континента, поскольку обе компании в равной мере выигрывают от экономии на транспортных расходах. Аналогичным образом и Mars, глобальный производитель пищевой продукции, построил свою сеть дистрибуции в Германии на основе партнерских соглашений о сотрудничестве с конкурентами, предусматривающих совместное использование парка грузового автотранспорта для обслуживания складов и магазинов. Во многих отношениях все вышеприведенные примеры являются аналогами экономики совместного потребления на корпоративном уровне, проявляющейся в данном случае в совместном использовании компаниями транспортно-логистической инфраструктуры сетей поставок и сбыта.

Решение «проблемы последнего километра»
Выполнение заказов клиентов из глухих, особо удаленных местностей часто оказывается весьма непростой задачей. Так называемая «проблема последнего километра» существует и будет существовать, поскольку компаниям невыгодно обеспечивать свое физическое присутствие (например, в виде мини-отделения банка или небольшого розничного магазина) в малолюдных местах, где их услугами будут пользоваться считаные клиенты. Для «обходного» решения этой проблемы на рынках развивающихся стран все чаще применяются инновационные модели дистрибуции продуктов и услуг через доверенных представителей из числа местных жителей или многоуровневые сети. Сюда относится, в частности, и тактика предложения микрофинансовых услуг через «магазины за углом» (так, например, действует в Кении M-Pesa[59]) или агентов – распространителей потребительских товаров среди соседей по месту жительства (например, проекты «Шакти» компании Unilever и распространения корректирующих очков компании Essilor, реализуемые в Индии). В Америке и Европе возможности такого сетевого распространения товаров силами местных жителей в качестве решения «проблемы последнего километра» пока что используются явно не в полной мере.

Интеграция поставок, производства и сбыта
Модель массово-поточного производства подразумевает, что компания сначала выпускает готовые продукты, а затем доставляет их к месту сбыта потребителям. Соответственно, и управление всеми этими процессами до недавнего времени велось раздельно. Сегодня, однако, некоторые производители переходят к разработке гибридных моделей, предусматривающих, например, доводку продуктов до кондиции по пути к покупателям в целях сокращения цикла от заказа до доставки. К таковым относятся, например, технологии «перемешивания в пути» и отгрузки под заказ ингредиентов в нужных пропорциях вместе с рецептурой приготовления из них конечного продукта на месте потребления. Подобные приемы относятся к стратегической категории организации поставок по методу «отложенной дифференциации», который, помимо прочего, позволяет отсрочить до последнего момента принимаемое потребителем на месте решение о точном составе, рецептуре и желаемых качествах конечного продукта. Такой подход, очевидно, способствует экономии и максимально гибкому удовлетворению массового спроса на поставку индивидуализированных решений через оперативные каналы сбыта. Наиболее широкое применение он находит в таких динамично развивающихся отраслях, как легкая, пищевая и радиоэлектронная промышленность, а также на рынках с труднопредсказуемыми колебаниями спроса, например в химической и фармацевтической промышленности. Так, по данным исследования, опубликованного в 2010 году в International Journal of Production Economics, применение метода отложенной дифференциации в цепях сбыта растворимого кофе позволяет добиться

…значительной экономии на откладывании до последнего момента вопроса о маркировке и расфасовке продукта, пока не поступят фактические заказы из розничных сетей. Сбережения включают и снижение фактических товарных запасов продукции, оформленной на всякий случай под разными брендами, и, по сути, неликвидных остатков близких к просрочке акционных продуктов[60].



Кевин О’Мара, главный специалист по контенту SCM World, глобального сообщества профессионалов цепей поставок, отмечает, что интеграция производства и логистики помогает компаниям «управлять наиболее сложными вопросами на минимальном удалении от потребителей»[61]. Понятно, что практическая реализация такого подхода обходится тем дешевле, чем ближе расположены производства к местам фактического сбыта и конечного потребления.

Помимо географического приближения производств к потребителям, промышленные компании имеют и ряд других возможностей для сокращения сроков реализации продукции и максимально быстрого удовлетворения стремительно меняющего спроса.

Сигнализация об изменении спроса в режиме реального времени
Эксперты по цепям поставок пренебрежительно называют прогнозы спроса «падалью»; по их мнению, планирование будущего спроса и текущих объемов производства по ретроспективным показателям продаж сродни вождению автомобиля исключительно по картине дорожной ситуации, вырисовывающейся в зеркале заднего вида. Фирмам же нужно глядеть вперед сквозь лобовое стекло, а не запоздало реагировать на сигналы из прошлого. Новые технологии позволяют компаниям – производителям потребительских продуктов получать данные о продажах в режиме реального времени на уровне детализации «наименование товара/торговая точка» и с большой точностью прогнозировать будущий спрос. А такие компании, как Procter & Gamble (P&G) и Ford, например, дополняют данные о динамике продаж еще и анализом контента соцсетей на предмет выявления изменений в предпочтениях потребителей. По мере перехода от серийного производства к массовому штучному производству сбор производителями текущих сигналов о реальном спросе становится жизненно важным для минимизации издержек в сетях поставок и удовлетворения быстро меняющихся потребностей клиентов.

Обмен данными с партнерами
Сбор в режиме реального времени сигналов о текущей конъюнктуре рыночного спроса ничего не даст без обмена полученными данными с поставщиками и дистрибьюторами. Особенно важен такой обмен при многоуровневых цепях поставок и сбыта с привлечением множества сторонних партнеров и контрагентов. При его отсутствии фирмы рискуют заиграться в «испорченный телефон», опосредованно донося до своих поставщиков искаженные сигналы о реальном спросе. Именно поэтому в Сетех решили объединить системы управления поставками и взаимоотношениями с клиентами, чтобы адекватнее и быстрее реагировать на запросы потребителей, координировать с партнерами процессы поставок и максимально оптимизировать отгрузку цемента и железобетонной продукции со складов-терминалов. По оценкам Сетех, интеграция систем управления поставками и сбытом, осуществленная с привлечением инженеров-программистов SAP, позволила компании с 2005 года сэкономить миллионы долларов за счет снижения транспортных расходов, числа обращений в центр поддержки клиентов и повышения пропускной способности грузовых терминалов в часы пик. Сегодня клиентам сообщают время доставки продукции с точностью до часа сразу же при приеме заказа, хвастается вице-президент Сетех по работе с потребителями Вен Бонтха. Диспетчеры стали успевать оформлять за рабочий день на 29 % больше заказов, показатель своевременной доставки превысил 99 % (против 95 % до объединения), а число непродуктивных звонков по поводу уточнения данных о клиентах и заказах сократилось вдвое.

Все больше и больше производителей сегодня вкладываются в создание инструментов обеспечения полной прозрачности цепей поставок, производства и сбыта. Это помогает выявлять изменения и сбои на всех без исключения этапах изготовления и распространения продукции и своевременно оповещать партнеров. Инструменты управления цепями поставок и раньше хорошо помогали отслеживать движение заказов и снижать накладные расходы; однако в условиях все более широкого привлечения сторонних ресурсов компаниям нужно еще и доводить всю необходимую информацию о статусе заказов до сведения партнеров и клиентов. По данным ежегодного исследования Global Manufacturing Outlook международной аудиторско-консалтинговой фирмы KPMG за 2013 год, около 50 % опрошенных производителей имеют недостаточно сведений о положении дел у опосредованных партнеров по хозяйственным связям и лишь менее 10 % способны оценить последствия сбоя в поставках за считаные часы.

В результате бизнесмены сегодня испытывают острую потребность в инструментах, позволяющих отслеживать движение поставок не только от ближайших смежников, но и на глубине второго, третьего и даже четвертого звена цепей поставок. Ноа Тохами, вице-президент и аналитик исследовательской и консалтинговой компании Gartner, указывает на наличие сегодня разнообразных инструментов такого рода, начиная со средств повышения прозрачности операций сторонних партнеров и налаживания сотрудничества с ними и заканчивая инструментами мониторинга и управления разнообразными торговыми отношениями компании. Причем все эти инструментальные средства приносят пользу не только компании, но и ее клиентам. «Обычно для клиентов это хорошая новость, поскольку они начинают получать нужные продукты и услуги быстрее и по более низким ценам», – говорит она[62].

Компания – производитель одежды Levi Strauss & Со использует весьма продвинутую технологию управления цепями поставок, охватывающую всевозможные этапы деятельности – разработку продуктов, планирование спроса и предложения, производство и логистику – для обеспечения прозрачности движения продуктов в режиме реального времени по мере их перемещения по сложной, многоуровневой сетевой структуре поставок и сбыта. Благодаря этому компания имеет возможность точно прогнозировать спрос и регулировать предложение, быстрее и лучше реагировать на колебания конъюнктуры, не накапливать избыточных запасов готовой продукции и минимизировать издержки.


Революция в сфере услуг

Компании изыскивают новые, высокоэффективные и дешевые способы оказания услуг или их реализации в пакете с продуктами. К подобным моделям ведения бизнеса относятся, среди прочего: концепция программного обеспечения как сервиса (SaaS) в компьютерных технологиях; почасовая оплата эксплуатации авиационных двигателей; массовые открытые онлайн-курсы (МООК)[63] в образовании; модели узловых аэропортов и веерных сетей пассажирских авиамаршрутов; онлайновая розничная торговля; распределенные (облачные) вычисления. Научившись гибче использовать свой авиапарк и другие ресурсы, такие авиакомпании, как Southwest Airlines, easyjet и Ryanair, создали новый, бюджетный сегмент на рынке авиаперевозок Северной Америки и Западной Европы и теперь успешно теснят конкурентов из числа традиционных перевозчиков и на рынках дальнемагистральных пассажирских авиаперевозок. Во-первых, авиакомпании-лоукостеры поставили бизнес-модель на новый фундамент по сравнению с традиционными авиаперевозчиками, сделав основным принципом максимальную по времени загрузку своего самого ценного производственного фонда – самолетного парка: их воздушные суда как можно больше времени проводят в воздухе, перевозя пассажиров, и минимально допустимое время на земле. Во-вторых, все их маршруты организованы по веерному принципу, что позволяет максимально расширить географию перевозок и минимизировать среднее полетное расстояние и время в пути. В-третьих, они активно используют новые информационно-технологические возможности для выявления, прогнозирования, моделирования и, по мере возможности, изменения типичного поведения потребителей за счет грамотной политики ценообразования и тарификации билетов, позволяющей выжимать максимальную выручку из своего главного оборотного средства – посадочных мест на рейсах. Для этого значительная часть затратных функций была переложена на потребителей: в частности, бронирование билетов и регистрация на рейсы были переведены в режим самообслуживания. В результате удалось значительно повысить общую затратную эффективность и, как следствие, снизить тарифы.

В онлайновой розничной торговле Amazon.com сходу стала изыскивать способы максимально гибкого использования своих активов. Сначала платформа, разработанная исходно для дистанционной розничной продажи книг, была приспособлена также и для торговли музыкальными записями и товарами для дома. Затем накопленная клиентская база была использована для организации аукционных торгов по тому же принципу «клиент – клиент», что и на eBay.com. Затем Amazon занялась производством и продажей собственной потребительской электроники, например устройств для чтения электронных книг Amazon Kindle, и маркетинговых инструментов, таких как mTurk, привыкшим к ее платформе клиентам. Наконец, компания стала использовать свои серверные мощности для облачных вычислений и продает их как услугу. Учитывая анонсированную разработку компанией беспилотных летательных аппаратов для доставки заказов клиентам, никто, вероятно, не удивится, если в один прекрасный день Amazon Inc. внезапно выйдет на рынок, например, транспортно-туристических услуг.

Тем временем волна созидательного разрушения прокатилась по сфере образования и, в довершение, обрушилась на книгоиздательский бизнес, сокрушив как минимум сектор традиционной учебно-методической литературы. Пришествие МООК поставило под угрозу само существование привычных моделей высшего образования. Стартапы наподобие американских Coursera, Udacity и EdEx и британского FutureLearn предлагают онлайновое обучение по широкому спектру предметов и специальностей студентам всего мира. Лекции и семинары часто ведут профессора с мировым именем, сами курсы предлагаются на бесплатной основе и охватывают гораздо более широкую аудиторию, нежели способен вместить в своих стенах любой университет мира. Учиться студенты могут по месту жительства и по мере возможности, в свободное от других занятий время и в том темпе, который им удобен. Но, возможно, самый мощный аспект превосходства МООК над традиционными каналами получения высшего образования заключается в том, что пользователи имеют возможность учиться друг у друга и обсуждать все интересующие их вопросы на онлайновых форумах и дискуссионных площадках. Узким местом пока что остается экзаменационная проверка и оценка полученных знаний, но нет ни малейших сомнений, что решение и этого вопроса – также дело времени, причем не столь отдаленного. В общем и целом победное шествие цифровых технологий поставило под удар традиционные газеты, журналы и книжные издательства. Филип Паркер, профессор маркетинга высшей бизнес-школы INSEAD, разработал особо изощренную бизнес-модель подрыва традиционного издательского дела. А именно – изыскал способ снизить себестоимость написания и издания книг до 12 центов за экземпляр при сохранении розничной цены в сотни долларов за узкоспециализированную книгу. Около 95 % автоматически генерируемых Паркером книг продаются в электронном формате, а еще 5 % отпечатываются малыми тиражами и штучно под заказ, при этом целевую аудиторию составляют читатели книг на крайне редкие в силу их узкой профильности темы из так называемого «хвоста неудовлетворенного спроса». Будучи, вероятно, самым плодовитым в истории автором, Паркер претендует на «авторство» более 200 тыс. книг, включая столь экзотические, как «Обзор мировых рынков мягких сыров в расфасовке по 60 мг за 2009-2014 годы»[64] и «Англо-итальянские кроссворды Вебстера» (уровни 1 и 2)[65]. Хотя пока что такого рода книгоиздание представляет собой весьма специфическую рыночную нишу, не исключено, что со временем и традиционные издательства примут на вооружение столь экономичные подходы к написанию, редактированию, тиражированию и распространению книжной продукции.



Мир рекламы и продвижения товаров также претерпел глубинные изменения в результате революционного наступления ресурсосберегающих услуг. Повсеместное распространение мобильных устройств, широкополосного интернета и социальных сетей сделали явью возможность более эффективного и дешевого маркетинга. Старая дорогостоящая модель принудительных рекламных пауз в эфирных СМИ все более уступает место модели отправки заинтересованным потребителям промо-сообщений с согласия самих получателей рассылок от любимых брендов. В результате реклама становится все более адресно ориентированной на самостоятельно формирующиеся целевые группы. Провайдеры спутникового и интернет-телевидения, такие как TiVo, SkyPlus и Apple TV, предлагают абонентам возможность отписываться от неинтересной им рекламы, но одновременно с этим получают доступ к более полной информации о том, кто, что и когда смотрит, – а значит, и возможность более точечно и целенаправленно выбирать время и каналы передачи рекламных сообщений. Интернет и социальные сети также позволяют все плотнее отслеживать целевые группы и фокусировать рекламные кампании на целевых группах потребителей и сообществах пользователей.

Хорошим примером реализации такого подхода служит проведенная в 2011 году в Австралии маркетинговая кампания Share а Соке[66]. Компания – производитель безалкогольных напитков Coca-Cola начала кампанию с того, что определила 150 самых распространенных в Австралии имен и поместила их в центр этикеток миллионов бутылок кока-колы ровно в том месте, где традиционно красовался стилизованный текстовый логотип Coca-Cola. Затем были отобраны «лица» рекламной кампании из числа любителей кока-колы. Наконец, в самый пиковый уикенд на австралийцев обрушился шквал приглашений «поделиться кокой» с носителями самых разных имен. Призывы типа «Знаешь Джона? Поделись кокой с Джоном!» сыпались на австралийцев отовсюду, включая цифровые и интерактивные медиа, например огромное анимированное рекламное табло Coca-Cola в центре Сиднея. Блоги гудели как ульи. Запросы на добавление на этикетки и банки недостающих имен сыпались в компанию тысячами. Coca-Cola установила по супермаркетам стойки-автоматы для всех желающих нанести на банку любое имя, и к ним тут же выстроились длинные очереди. Проанализировав 65 тыс. предложений, компания выпустила бутылки с еще 50 популярными именами. Всего за три месяца с помощью этого незамысловатого маркетингового трюка число постоянных покупателей кока-колы выросло на 5 %, продажи – на 3 %, а производство – на 4 %. Последовавшая через некоторое время аналогичная кампания в Великобритании также увенчалась шумным успехом. Сообщество любителей Coca-Cola в сети Facebook в глобальном масштабе выросло на 6,8 %, из которых 3,5 % составили британские неофиты, а хэштег #shareacoke сети Twitter был использован 29 тыс. раз. Что показательно, в рамках кампании цифровые средства и социально-сетевые каналы распространения информации были использованы предельно рационально и экономно для достижения двух тщательно просчитанных целей – завоевания массового рынка и персонализации потребительского продукта, – а ведь ранее два этих результата считались взаимоисключающими.

Ресурсосберегающие решения теперь используются не только для оказания услуг нематериального характера – информационно-новостных, учебно-образовательных, рекламных и т. п., – но и все чаще и шире в сфере производства и сбыта материальных продуктов. К примеру, раньше бизнес BMW заключался просто в продаже автомобилей. Сегодня же концерн продает в комплекте с каждой машиной пакет услуг. Зачем? А затем, что все легковые автомобили среднего ценового класса сегодня мало чем отличаются друг от друга: тот же Volvo Gold более чем похож на BMW. Вот в BMW и решили, что пора переходить от вопроса «как нам делать и продавать машины?» к вопросу «как сделать наши машины и услуги привлекательными?», – а теперь в BMW еще и решают вопрос о предложении клиентам инновационных программ каршеринга (как ZipCar), совместного использования парковок (ParkatmyHouse) и финансового обслуживания.

При всей важности гибкого использования фирмами имеющихся в их распоряжении материальных ресурсов и сервисных мощностей еще важнее, чтобы компания дорожила своим самым ценным ресурсом – кадровым – и использовала потенциал сотрудников с максимальной пользой.


Бережливые организационные структуры

В 1958 году Билл Гор, инженер-химик с 16-летним стажем работы в корпоративных лабораториях DuPont, решил податься на вольные хлеба. Билл и его супруга Вив учредили компанию W. L. Gore & Associates, занявшуюся разработкой электротехнической продукции, в частности электрических кабелей, изготавливаемых из фторопластов, таких как политетрафторэтилен (ПТФЭ, он же «фторопласт-4», а в обиходе – тефлон).

Бизнес, начинавшийся в подвале семейного дома Горов, через десять лет обзавелся заводом в Делавэре, к которому в скором времени добавились производства кабелей и проводов в Аризоне, Шотландии, Германии и Японии. Проводка производства фирмы стала широко использоваться в высокотехнологичной продукции, включая компьютеры, и даже побывала на Луне. В 1969 году компания сделала еще один колоссальный рывок вперед: Билл вместе со своим сыном Бобом, также ставшим инженером-химиком, изыскали фторопласту новое уникальное применение, научившись растягивать ПТФЭ в водонепроницаемую, дышащую, легкую и очень устойчивую к холоду ткань, которую запатентовали под названием GORE-TEX®. Сегодня годовая выручка компании от основной деятельности превышает 3 млрд долларов, а на ее предприятиях во всем мире занято более 10 тыс. человек.

Но совершенно особенной компанию W. L. Gore делают даже не уникальные передовые технологии, а ее организация и система управления. В этом плане Билл Гор также был новатором и, вероятно, надолго запомнится потомкам как минимум тремя совершенно беспрецедентными идеями в сфере управления, к которым относятся:

1) решетчатая организационная структура; 2) отказ от менеджмента; 3) соразмерность предприятия человеку.

Вдохновившись книгой Дугласа Макгрегора «Человеческая сторона предприятия»[67], Гор применил в своей компании решетчатую организационную структуру с полным отсутствием формальной иерархии, в которой каждый сотрудник был волен самостоятельно придумывать название своей должности. (Нечто подобное десятилетиями позже затеют в Google два других эксцентричных инноватора – Ларри Пейдж и Сергей Брин.) Идея заключалась в том, чтобы свести к минимуму бюрократию и создать рабочую атмосферу, в которой каждый сотрудник может свободно общаться и работать совместно с любым другим. Таким образом, был достигнут эффект спонтанного формирования рабочих групп по интересам; руководители групп заранее не определялись, а естественным путем выдвигались из среды единомышленников за счет силы предложенных ими идей, энтузиазма и/или личных лидерских качеств. В отсутствие корпоративной бюрократии новые идеи рождались и распространялись куда быстрее, решения принимались без проволочек; соответственно, и новые продукты разрабатывались и выводились на рынок опережающими темпами по сравнению с конкурирующими фирмами, где по-прежнему требовались всевозможные согласования, распоряжения и приказы начальства. Гибкость системы подразумевала не только ускорение инновационного процесса в фирме W. L. Gore, но и ощущение свободы творчества у ее сотрудников, что способствует изобретательности и генерации идей как нельзя лучше.

Но Гор на этом не остановился и вскоре выдвинул следующую прорывную идею: производственное предприятие должно быть человечным по своим размерам. Он подметил, что со стремительным ростом фирмы все труднее становится сдерживать ее бюрократизацию. Чем крупнее цеха, тем проще рабочим сачковать и халтурить, тем меньше у них стимулов помогать друг другу. Похоже было, что есть некий пороговый размер предприятия, при превышении которого работники начинают эмоционально дистанцироваться от остальных и мысленно называть коллег «они», а не «мы». Гор чувствовал, что пороговая численность коллектива, приводящая к подобному отчуждению и обособлению от становящейся обезличенной массы коллег, составляет в промышленном производстве около 150 человек. При превышении этого порога рабочие перестают узнавать остальных в лицо, и сразу же утрачивается всякое чувство общности. И он жестко ограничил размеры новых заводов, а крупные старые организационно разбил на более мелкие структурно-производственные подразделения, не превышающие эмпирически определенной им предельно допустимой численности рабочей смены.

Гор был настоящим гением бережливых инноваций, потому что изыскал сразу несколько взаимодополняющих способов повышения отдачи от имеющихся в его распоряжении кадровых ресурсов при минимальных дополнительных инвестициях. И решетчатая организационная структура, и отказ от формального менеджмента, и гуманизация размера предприятий, – все эти приемы позволили ему максимально гибко использовать самый ценный капитал своей фирмы – человеческий.

Подход Гора фундаментально отличается от того, который, как правило, берут на вооружение быстро развивающиеся молодые фирмы, впервые сталкивающиеся с рыночными осложнениями. Большинство реагирует на проблемы пропорциональным их масштабам усложнением внутриорганизационной структуры. Но, как показал опыт Гора, делать нужно прямо противоположное – предельно все упрощать, чтобы добиться максимума возможного от своих людей.

Этот урок был в полной мере усвоен Ивом Морье[68] из BCG, страстным сторонником максимального упрощения организационной структуры. Он утверждает, что современный бизнес настолько «головокружительно переусложнен», что сотрудники попросту теряются от «чувства собственной никчемности и ненужности». Вопреки всем технологическим достижениям производительность остается на крайне низком уровне. Морье полагает, что старые представления об организации труда, основанные на мышлении категориями структур и процессов, заводят менеджеров в тупик еще большей разобщенности и толкают их к излишнему усложнению организаций по структурно-функциональным признакам. К примеру, столкнувшись со слабой координацией между работой клиентских и служебно-административных отделов, фирмы не находят ничего лучшего, чем создать между ними промежуточный координирующий отдел, не понимая, что тем самым они лишь добавляют еще одно нефункциональное звено в свою и без того работающую неэффективно организационную структуру.

Морье считает, что старая, витиеватая и одновременно закостеневшая организационная модель отжила свое, и предлагает взамен нее собственную, основанную на правилах «гениальной простоты». И первое из этих правил заключается в том, чтобы «понять, чем реально занимаются ваши коллеги». По его словам,

…решение не в том, чтобы расчерчивать всё новые клетки и соединять их линиями со стрелочками… Решение – в сотрудничестве. Когда люди совместно работают над общей задачей, они затрачивают меньше ресурсов. Когда мы работаем все по отдельности, нам требуется больше времени, больше оборудования, больше услуг, больше расходных материалов и прочего инвентаря. А кто за все это платит? Акционеры? Потребители? Нет! Мы сами, сотрудники, и расплачиваемся за все перегоранием, стрессами и, в итоге, капитуляцией[69].



В конечном счете компания, научившаяся гибко распоряжаться своими кадровыми ресурсами – за счет устранения бюрократии, доверия к сотрудникам и культивирования гибкого мышления у рабочих, – возможно, и есть самая бережливая компания на свете.


Рекомендации корпоративному руководству

Есть ряд вещей в цепи организации поставок, производства и сбыта, требующих от компаний максимальной гибкости в плане использования активов и ресурсов.

Переводите управление процессами, активами и ресурсами в цифровой формат
Более 40 % производителей обеспокоены недостаточной интегрированностью различных проектов НИОКР и цепей поставок. Ситуацию можно значительно улучшить, используя недорогие цифровые системы управления производством, цепями поставок, маркетингом, продажами и поддержкой клиентов, а на следующем этапе предусмотреть интерфейсную интеграцию этих информационных систем управления с системами внешних партнеров. Например, раньше инженеры-проектировщики автомобилей вынуждены были отправлять созданные в САПР[70] чертежи и спецификации поставщикам комплектующих заказными письмами или через курьерские службы. Современные же системы компьютерного моделирования позволяют ваять виртуальные прототипы на онлайновых платформах при непосредственном участии внешних поставщиков различных узлов и деталей, что позволяет в разы сократить затраты времени на полное завершение цикла проектирования. Аналогичным образом, в режиме онлайн можно сегодня отслеживать и статус загрузки производственного оборудования, и местонахождение грузового транспорта – и оперативно перераспределять роли и задачи на всех этапах производственного цикла. По оценкам Cisco, к интернету сегодня подключено лишь 4 % оборудования производственных цехов промышленных предприятий и торговых залов супермаркетов. А по данным Американского общества обеспечения качества (ASQ), на данный момент лишь 13 % производителей добились полной цифровой интеграции своего заводского оборудования в единые централизованно управляемые комплексы. А ведь (по данным того же ASQ) у производителей, создавших единые цифровые сети управления, производительность в среднем на 82 % выше, а показатели удовлетворенности потребителей – на 45 % выше, чем у остальных.

Марибель Лопес, глава частной фирмы Lopez Research, консультирующей крупнейшие мировые компании по вопросам цифровых стратегий, рекомендует производителям использовать все более удешевляющиеся беспроводные и сенсорные технологии не для совершенствования старых производственно-технологических процессов, а для их радикальной трансформации в соответствии с новой моделью, обеспечивающей «экспоненциальный рост динамичности»[71]. Например, мотоциклетные заводы Harley-Davidson сегодня позиционируются как «самосознающие» и «саморегулирующиеся». Большая часть оборудования имеет цифровую прошивку, и режимы работы станков-автоматов (например, обороты вентиляторов красочно-сушильных камер) непрерывно контролируются и оптимизируются программным обеспечением. При выявлении любых отклонений по ключевым показателям (влажности, температуре, оборотам) центральная система управления автоматически перепрограммирует умное оборудование, что позволяет избежать дорогостоящих остановок на переналадку.

Производители должны также вести непрерывный мониторинг и анализ данных по отрасли с целью своевременного выявления возможностей для совершенствования своей работы и предвосхищения возможных эксплуатационных проблем и неисправностей производственного оборудования. По подсчетам Министерства энергетики США, подобный прогностический подход позволяет снизить затраты на техобслуживание и ремонт на 30 %, число поломок – на 75 %, а время простоя – на 35-45 % при одновременном повышении выхода продукции на 25 %.

Децентрализуйте цепи поставок, используя малые мобильные производства
Децентрализация поставок с целью максимального приближения производства к потребителям помогает преодолевать разрыв между спросом и предложением. Один из способов этого добиться – перевести значительную часть производства с крупных заводов с негибкими и громоздкими технологиями на малые мобильные предприятия, предусматривающие оперативное перепрофилирование. Danone, французская транснациональная компания – производитель продуктов питания, сумела построить в Бангладеш мини-завод по производству йогуртов в десять раз меньшего размера и пропорционально более дешевый, чем стандартный европейский молокозавод компании.

Впечатленный этим достижением, председатель правления Danone Франк Рибу попросил руководителей технологического и производственного отделов проработать возможность постройки подобных мини-заводов на других рынках, включая европейские.

Глобальная химико-фармацевтическая компания Bayer, производящая аутентичный патентованный аспирин, поднимает концепцию гибкого производства на новый уровень в своем проекте F3[72], предусматривающем внедрение мобильных фабрик, работающих по принципу «включай и производи». На эту идею фармацевтов натолкнули знаменитые немецкие передвижные сосисочные-гриль. Мобильные модульные фармацевтические производственные аптеки F3 также будут торговать «с колес» достаточно широким ассортиментом синтезируемых порциями ходовых биохимических продуктов. Входящая в состав концерна служба Bayer Technology Services, отвечающая за реализацию проекта, уже сформировала консорциум из 25 коммерческих и академических партнеров в девяти европейских странах с целью ускоренной разработки и внедрения модульных передвижных химико-фармацевтических фабрик F3.

Гибко адаптируйте НИОКР
Ваши исследователи и инженеры-разработчики, проектируя новые продукты, также должны пользоваться всеми благами и преимуществами гибкой организации производственно-технологических процессов и доступных информационно-технологических ресурсов. Обязательным для НИОКР является соблюдение трех следующих принципов:

• Продукты должны разрабатываться вне привязки к конкретным производственным мощностям; иными словами, проектировщики не должны знать, где именно планируется изготавливать разрабатываемый продукт, поскольку должна существовать возможность развертывания его промышленного производства на любой фабрике или заводе из числа входящих в глобальную инфраструктуру производителя. Примером может послужить американский производитель сельскохозяйственной и промышленной автотехники John Deere, где официально принята на вооружение модель «Проектируем повсеместно и производим повсеместно»[73], что позволяет быстро и легко перераспределять заказы между заводами в зависимости от наличия свободных мощностей и спроса на продукцию.

• В проектах должно использоваться минимально возможное число максимально стандартизированных компонентов для скорейшего перепрофилирования сборочных линий.

• Проекты должны строиться по модульному принципу и предусматривать возможность доработки, дабы гарантировать затратоэффективную модернизацию продукции в заводских условиях или с выездом к заказчику. Например, дизайнеры Benetton разработали технологию, по которой все шерстяные вязаные изделия производятся из белой пряжи, а окраска производится непосредственно перед отгрузкой в розничную торговлю в зависимости от доминирующих на текущий момент предпочтений потребителей на местах, которые тщательно отслеживаются.

Взвешенно планируйте закупки
Менеджерам по закупкам и экспертам по выбору поставщиков следует в полной мере принимать во внимание еще и гибкость потенциальных партнеров, а не только запрашиваемую ими цену. Некоторые поставщики с лихвой компенсируют более высокие расценки оперативностью поставок и возможностью динамичного изменения ассортимента и спецификаций. Специалистам по выбору источников следует использовать так называемую эталонную модель работы цепи поставок для сравнительной экспертной оценки эффективности различных каналов поставок и экономической целесообразности отказа от имеющихся поставщиков в пользу альтернативных. В частности, эта модель позволяет взвешенно оценивать поставщиков по пяти ключевым показателям эффективности (KPI) – затраты, активы (мера эффективности), надежность, оперативность и гибкость (мера адаптивности).



Гибче следует использовать и ресурсы, выделяемые на сервисное обслуживание. Компании могут, в частности, использовать различные методы диагностического ТО для упреждающего выявления и решения проблем заказчика до их зримого проявления, что весьма способствует и экономии денежных средств, и укреплению лояльности клиентов. В частности, корпорация Northrup Grumman, один из гигантов мировой оборонной промышленности, построила систему инструментальной диагностики в рамках регламентных работ таким образом, что наземные техники ВВС США диагностируют потенциальные неисправности самолетов за недели до того, как они становятся видны, что называется, невооруженным глазом, что позволяет избежать как дорогостоящих ремонтных работ, так и потенциально фатальных для военных летчиков аварий.

Фокусируйтесь на главном
В вышеупомянутом аналитическом отчете KPMG Global Manufacturing Outlook за 2013 год сообщается, что 40 % производителей планируют в ближайшие два года свернуть невыгодные побочные производства и непрофильные бизнес-подразделения. Например, Nestlé, швейцарский производитель продуктов питания и напитков, сфокусируется на развитии производства диетических продуктов, разделив этот бизнес на несколько линеек с автономным управлением. A GM намерена сократить число независимых архитектур, на которых строятся ее автомобили, с тридцати в 2010 году до четырнадцати в 2018-м. Иногда фирмам требуется серьезная встряска, чтобы пойти на такие кардинальные изменения. В 2004 году группа LEGO едва не обанкротилась в результате серии неудачных инноваций. И тогда новый глава компании Юрген Виг Кнудсторп задался основным, в общем-то, вопросом: «Зачем вообще существует группа компаний LEGO?» – и сам себе ответил: «Для того, чтобы предлагать наши профильные продукты – уникальные развивающие конструкторы для детей, помогающие им научиться систематическому и креативному решению проблем – ключевому навыку для XXI века». И добавил: «Мы хотим побеждать в конкуренции не за счет того, что мы крупнее, а за счет того, что мы лучшие»[74].

Похожее наблюдение сделал в 1997 году Стив Джобе, вернувшись на пост главы Apple. Компания, по его словам, производила

…тысячу и один продукт… Потрясающе!.. Я стал расспрашивать людей: а чем, собственно, модель 3400 плоха и зачем мне рекомендовать людям модель 4400? И зачем кому-то переходить на модель 6500, а не сразу на 7300? А через три недели я и сам во всем этом запутался окончательно! И понял, что если я, работая в Apple бок о бок со всеми этими экспертами, не мог в этом разобраться… то как в этом разберутся наши потребители?[75]



И Джобс сфокусировал основные усилия по возвращению работы компании в нормальное русло на том, чтобы упростить линейку предлагаемой Apple продукции. Каждой проектной группе было предложено убедительно обосновать необходимость их продукта компании с точки зрения стратегии развития Apple. Если экономической целесообразности в перспективе не прослеживалось, продукт отбраковывался и снимался с производства. Справедливости ради, оптимизировать ассортимент продуктов начал еще предшественник Джобса на посту гендиректора Apple Джил Амелио, сокративший число проектов с 350 до 50, но Джобе решительно довершил это благое дело и сократил их до десяти. Идея заключалась в том, чтобы сфокусировать высвободившиеся силы пусть и на немногочисленных, но «безумно великих» проектах. И она сработала.



Концепция бережного отношения к ресурсам подразумевает гибкое использование не только производственных и сервисных мощностей, но и человеческого капитала. В этом плане руководству компаний следует рассмотреть следующие возможности.

Оптимизируйте и упрощайте организационную структуру
Памятуя об открытой Биллом Гором закономерности, планируйте организационную структуру исходя из того, что компактные модульные рабочие группы демонстрируют большую сплоченность, сработанность и целеустремленность, а это, в свою очередь, способствует повышению отдачи и проявлению творческой инициативы. Особенно важно не забывать об этом крупным корпорациям, руководству которых следует изыскивать всяческие способы для недопущения разрастания штатов малых проектных групп, с одной стороны, и сохранения тесно переплетенных связей между ними – с другой, что подразумевает максимально горизонтальное построение организационной структуры с минимумом бюрократических сложностей и барьеров. Нужно делать все возможное для замены пирамидально-иерархических связей там, где они успели сложиться, на связи, распределенные по сетевому принципу и объединяющие людей по их ролям, функциям и интересам. Если это удастся, сотрудники начнут получать от работы удовольствие, будут меньше перенапрягаться и реже выгорать, а значит, и работа пойдет продуктивнее.

Расширяйте полномочия сотрудников
Культура вертикали управления хороша в условиях кризиса, но в нормальной обстановке она никоим образом не способствует гибкости и подвижности компании. Не забывайте, что чем талантливее и искуснее работник, тем шире у него выбор альтернативных вариантов трудоустройства. Значит, фирмам нужно изыскивать рациональные способы привлечения и удержания сотрудников, обладающих высоким творческим потенциалом. Хорошей приманкой для таких людей служит свобода принятия решений и претворения их в жизнь. Вскоре после инициированного им разворота группы LEGO в сторону оптимизации Юрген Виг Кнудсторп осознал, что компании «требуется более свободная структура и ослабление жестко вертикального, распорядительного стиля руководства „сверху вниз“, сложившегося в переходный период». Он вспоминает:

Я прекратил лично участвовать в еженедельных планерках по продажам, снабжению и распределению ресурсов и опустил уровень принятия решений по таким вопросам как можно ниже по служебной иерархии[76].



Когда лидеры не склонны или не способны к диктаторскому режиму управления, сотрудникам волей-неволей приходится кооперироваться для решения текущих задач. Конечно же, компания имеет возможность и дополнительно стимулировать горизонтальное сотрудничество правильно выстроенной системой премирования и поощрения. «Неудавшаяся попытка порицания не заслуживает, порицания заслуживает нежелание помочь коллегам или принять помощь от них», – отмечает Кнудсторп.

Другой способ расширить полномочия и сферу ответственности работников заключается в создании неструктурированного игрового поля, в пределах которого любая творческая инициатива приветствуется и не может трактоваться как нарушение корпоративных правил (ведь прорывные инновации, если задуматься, немыслимы без выхода за рамки правил.) Давно ставший притчей во языцех Генри Форд, основавший первую в истории автомобилестроительную компанию, работающую по конвейерному принципу, бывал настроен как угодно, но только не игриво: попробуйте-ка отыскать фотографию этого великого мужа с улыбкой на лице. Больше всего Форд прославился стандартизацией и автоматизацией производства, а также созданием в автомобилестроении вертикально интегрированных иерархических организационных структур и достижениями в области экономии за счет наращивания масштабов массового производства. Однако же в наши дни Ford завершает процесс величайшей культурной трансформации, инициированной в 2006 году при Алане Малалли и продолженной при сменившем его на посту гендиректора Марке Филдсе. Малалли понял, что потребителям хочется недорогих, экологичных, разнообразных и разноцветных (а не только черных[77]) легковых автомобилей. Он считал, что великолепные автомобили создаются не роботами, а творческими людьми, и хотел задействовать их потенциал. Для этого Малалли вознамерился сформировать неструктурированную рабочую среду, где сотрудники могли бы без риска проявлять свою изобретательность и обкатывать самые дикие идеи без оглядки на бюрократию.

Ford наладила партнерство с TechShop, поставщиком производственно-технической платформы для самодеятельного творчества. Совместными усилиями они превратили один из складов Ford в Детройте в инновационную игровую площадку для сотрудников, где в свободное от основной работы время те могли экспериментировать с технологиями собственного изобретения, отрабатывая их на ЗО-принтерах и другом инструментальном оборудовании для самодеятельного технического творчества. Благодаря этому инженеры-проектировщики Ford почувствовали себя вправе прорабатывать самые шальные идеи, какие только могли взбрести им в голову и о которых они бы и не заикнулись в более строгих условиях официальных корпоративных проектных лабораторий. За счет этого поток патентных заявок на изобретения от корпорации Ford вырос более чем вдвое без всяких дополнительных инвестиций в НИОКР. При этом выросло и качество идей: работая на базе TechShop, инженеры стали генерировать куда более прорывные инновационные идеи, нежели те, приходили им в голову, пока они трудились только в официальных проектных лабораториях Ford. Мораль: стоящие инновации с большей вероятностью рождаются в неупорядоченной, свободной и независимой обстановке.

Подбирайте персонал сообразно целям и задачам
Быстрые и мобильные организации подбирают сотрудников не просто с глубокими познаниями в своей узкоспециализированной области, но и с базовыми навыками в ряде других. Благодаря такому «тавровому профилю» люди легче находят общий язык друг с другом за рамками своих узких функций, и это упрощает сотрудничество поверх формальных барьеров между функциональными подразделениями.

Стратегии подбора персонала должны быть ориентированы на долгосрочную перспективу развития фирмы. Например, рекламное агентство Saatchi & Saatchi нанимает сотрудников попарно. Плановая текучесть кадров на уровне 15 % в год позволяет агентству обновлять кадровый состав практически наполовину каждые три года, что способствует непрерывной подпитке свежими идеями и жизненной энергией без ущерба для преемственности и повышению креативности без ущерба для производительности.

Глава британской маркетинговой компании Flock Associates Саймон Фрэнсис, ранее возглавлявший европейское отделение цифрового рекламного медиахолдинга Dentsu Aegis Network Ltd, прекрасно сформулировал суть вопроса:

Как добиться по-настоящему творческой атмосферы в организации? Фирмы наподобие британской Dyson и американской Apple исходят из концепции следования за передовыми разработками. Соответственно, там ценят творческих людей. А вот в других, менее креативных организациях творческих людей иногда попросту гнобят за то, что они не такие, как все[78].




Кейс 2. Saatchi & Saatchi + Duke: адаптивная реклама[79]

Рекламные агентства в наши дни претерпевают основательные изменения. Цифровые технологии и социальные сети подорвали устои информационной индустрии и лишили рекламные агентства монопольного влияния на покупательские решения потребителей. сегодня клиенты все больше руководствуются не рекламой, а информацией о продуктах и услугах, поступающей по социально-сетевым каналам, и принимают решения, преимущественно прислушиваясь к рекомендациям родных и близких.

Бывший глава Saatchi & Saatchi + Duke Эли Оайон считает, что рекламные агентства оказались не готовы к подобным технологическим и социально-экономическим изменениям и продолжают работать по старинке, полагаясь на организационные структуры и методы, сложившиеся еще в 1950-х годах. В частности, их функциональные подразделения характеризуются узкой специализацией и плохо контактируют между собой, следствием чего становится затянутость спланированных в последовательном порядке технологических процессов разработки рекламных кампаний. Такая организация рекламы по модели Фредерика Тейлора хорошо зарекомендовала себя в XX веке, когда для эффективного продвижения, скажем, нового стирального порошка хватало слаженного распространения информации всего по четырем каналам: телевидению, радио, в прессе и витринах. В сегодняшнем усложнившемся и ставшим крайне динамичном мире число различных по своей специфике рынков сбыта нового бренда исчисляется десятками, а число каналов распространения промо-сообщений – сотнями, и многие из них доступны лишь через социальные сети. кроме того, для действенного влияния рекламы на потребителей теперь недостаточно простого доведения до их сведения позитивной информации о бренде; сегодня нужно еще и вовлечь их в заинтересованный диалог, – и решение именно этой задачи дается очень непросто, учитывая, что возможные точки вступления в контакт с потенциальными покупателями исчисляются тысячами, а число потенциальных диалогов – миллионами.

Но нет ничего невозможного. В бытность главой Saatchi & Saatchi + Duke в 2012–2014 годах Оайон перетряхнул застоявшуюся благочинную культуру компании и придал ей гибкости и динамизма. Работа над одним и тем же проектом теперь ведется многопрофильными командами, и такое сотрудничество между функциональными подразделениями способствует значительному росту взаимопонимания. Творческие директора, к примеру, теперь значительно лучше вникают в общие бизнес-задачи проекта, причем с самого его начала. Такая структура также позволяет агентству сжимать сроки разработки проектов рекламных кампаний и оперативно тестировать их замыслы на пилотных рынках и вносить в них необходимые коррективы, исходя из полученного отклика.

За счет объединения с компанией Duke, изначально специализировавшейся на цифровом маркетинге по заказам магазинов модной одежды, в Saatchi & Saatchi научились лучше предсказывать технологические изменения и правильно и оперативно реагировать на них. Новые технологи-креативщики внимательно отслеживают перспективное программное обеспечение и цифровые стартапы, которые можно подключить к участию в проектах компании и интегрировать в пакеты предлагаемых потенциальным рекламодателям услуг, и по максимуму задействуют возможности социальных сетей и мобильных платформ в своих рекламных кампаниях. «десять лет назад у нас не было менеджеров по социальным сетям как таковых, а сегодня мы без них просто не можем обойтись», – подытоживает Оайон.

В отрасли, где возможности зачастую эфемерны, а скорость и ловкость являются конкурентными преимуществами, подобная реорганизация позволяет агентству значительно ускорить проведение рекламных кампаний. Именно поэтому Оайон особо и не скрывает главной причины, по которой компания приобрела цифровое агентство Duke и в явном виде приписала его имя к собственному:

Теперь, встречаясь с клиентами, я имею возможность позиционировать свою компанию не в качестве рекламного агентства, а в качестве открытой, гибкой и динамичной платформы для выработки идей. Именно эта открытость – как перед потребителями, так и перед внешними партнерами – для нас самое существенное; без нее мы не сможем быстро проводить инновации. Разработка [рекламных кампаний] была и остается нашим основным бизнесом, но мы все больше переходим к привлечению талантливых и опытных сторонних исполнителей к их практической реализации с целью большей оперативности.

Заключение

Оптимизация использования производственных мощностей и ресурсов способствует экономии времени, денег и иных материальных средств. Гибко используя имеющиеся системы производства, сбыта, обслуживания клиентов и прочие корпоративные ресурсы, компании имеют возможность наладить производство товарных продуктов и обслуживание клиентов по месту их жительства и/или работы по мере возникновения спроса, быстро, дешево и качественно. Однако на этом пути их поджидают дополнительные трудности и ограничения пределов возможного – в частности, в силу дефицита природных ресурсов. Как указывает гендиректор Unilever Пол Полман, экономикам развивающихся стран для того, чтобы догнать Запад, двигаясь по тому же пути, каким пришел к благополучию западный мир, потребуются ресурсы двух таких планет, как Земля. Компании совсем недавно стали интересоваться ресурсосберегающим, экологически устойчивым ростом и ставить его во главу угла своих планов стратегического развития бизнеса. Но многие уже успели открыть для себя, что ресурсосбережение, охрана окружающей среды и социальная ответственность, лежащие в основе концепции устойчивого развития, – отнюдь не обременительные вынужденные издержки бизнеса и не красивый рекламный слоган, а блестящая возможность выработать по-настоящему рациональную и экономную стратегию долгосрочного развития и раньше конкурентов приступить к ее реализации. В этом и состоит третий принцип бережливых инноваций, о котором пойдет речь в следующей главе.


Глава 4. Принцип 3: разработка ресурсосберегающих и экологичных решений

Ничто не исчезает в никуда и не возникает из ничего, – все преобразуется.

Антуан Лоран Лавуазье




Tarkett – транснациональная корпорация, специализирующаяся на производстве разнообразных напольных покрытий (виниловых, линолеумных, паркетных, ламинированных, ковровых и т. п.) для домов и квартир, офисов и больниц, школ и магазинов, а также искусственных газонов для стадионов и спортплощадок. Уходящая корнями в 1880-е годы компания давно стала признанным мировым лидером в своем секторе. Во второй половине 2000-х годов темпы роста компании стабильно превышали 10 % в год. Большинству конкурентов оставалось только завидовать Tarkett, но возглавивший компанию в 2007 году Мишель Джануцци опасался, не сыграет ли стремительный рост злую шутку, став бомбой замедленного действия, заложенной под его компанию. Для поддержания набранных темпов рыночной экспансии Tarkett ежегодно требовалось бы все больше и больше сырьевых ресурсов. Ведь для производства 1,3 млн квадратных метров напольных покрытий в сутки требуется уйма нефти, воды, древесины и прочего минерального и органического сырья. А ведь все эти ресурсы являются невозобновляемыми, их запасы тают, стоимость растет, экологические издержки от их добычи накапливаются и усугубляются. Иными словами, производственно-технологическая модель работы компании Tarkett не являлась в то время устойчивой ни в финансовом, ни в экологическом плане.

В руководстве Tarkett традиционно привыкли нести солидарную корпоративную гражданскую ответственность перед обществом за последствия деятельности компании в планетарном масштабе. Поэтому бизнес-модель была радикально перестроена. Вместо продажи конечным потребителям продукции разового использования, идущей на выброс после износа, Tarkett стала предлагать экологически чистые продукты, предусматривающие многократную утилизационную переработку и повторное использование материалов. Такой подход на порядок продлевает жизненный цикл сырьевой базы продуктов компании, поскольку используемые материалы, по сути, перекочевывают от потребителя к потребителю в составе переработанного продукта, что выгодно покупателям и снижает ущерб, причиняемый окружающей среде.

Фирма радикально пересмотрела проектно-производственные технологии и стратегии продаж и послепродажного сопровождения своей продукции, сделав экологичность неотъемлемой частью всех без исключения этапов ее жизненного цикла.

• Приняты на вооружение принципы экодизайна, то есть разработки продукции на основе использования исключительно высококачественных, экологически чистых материалов, встречающихся в природе в изобилии, легко восполняемых, безвредных для людей и окружающей среды, поддающихся стопроцентной утилизации или естественным образом разлагающихся на безвредные компоненты. В частности, лишь 2 % сырья, используемого Tarkett в Бразилии для производства керамической плитки, относится к углеводородам. Предпочтение же отдается быстро восполняемым материалам, таким как устричные раковины, ореховая скорлупа, льняное масло, опилки, смола хвойных деревьев, джут, древесина, пробка. Кроме того, широко используются пластмассы, получаемые в порядке вторичной переработки пластиковых отходов (например, отслуживших свой срок ветровых щитов и строительного стеклопластика), а получаемая из них продукция, в свою очередь, подлежит обязательной повторной утилизации. В рамках своих разработок компания категорически отказывается от использования любых веществ, классифицируемых европейскими и/или американскими природоохранными органами как «вызывающие высокую степень озабоченности». Все используемые Tarkett материалы проходят экспертизу на соответствие требованиям безопасности для здоровья людей и экологической чистоты в немецком Агентстве по содействию охране окружающей среды (ΕΡΕΑ).

• Все технологии и производства компании перепроектированы с целью минимизировать потребление водных и энергетических ресурсов. В частности, все заводы Tarkett теперь работают по принципу замкнутого цикла водоочистки, что позволило к 2013 году снизить расход пресной воды на 12 % по сравнению с 2010 годом. За этот же период на 37 % сократились объемы промышленных отходов, вывозимых на свалки, что также было достигнуто за счет их частичного повторного использования в технологическом цикле. В частности, на сегодняшний день 75 % опилок на лесопилках Tarkett применяются в качестве топлива для теплоэлектрогенераторов. Кроме того, доля возобновляемой энергии в структуре энергопотребления компании повысилась с 6 % в 2010 году до 22 % в 2013 году, что было достигнуто, в частности, за счет использования биомассы в качестве топлива для котельных.

• Обеспечена полная безвредность всей продукции, предназначенной для использования в жилых домах, школах, офисах, больницах и т. п. Качество внутренней отделки и, как следствие, воздуха в закрытых помещениях – вопрос жизненной важности, учитывая, что среднестатистический американец проводит в замкнутых пространствах 90 % своего времени, а типичный европейский школьник – 6,7 тыс. часов к моменту достижения им возраста 14 лет. Сегодня Tarkett разрабатывает практически все свои продукты с минимально возможными уровнями выделения в атмосферу летучих органических веществ (ЛОВ). Вся виниловая продукция компании загрязняет воздух ЛОВ на уровне 1-10 %

От предельно допустимых норм, предписываемых европейскими регулирующими органами; при этом все напольные покрытия сертифицированы как «безопасные для астматиков и аллергиков» Американским фондом по борьбе с астмой и аллергическими заболеваниями (AAFA). Кроме того, Tarkett разработала напольные покрытия, уход за которыми на протяжении 20-летнего срока службы требует меньше химикатов и обеспечивается за счет использования энергосберегающих технологий очистки, таких как сухая полировка. Вся высокотехнологичная продукция Tarkett нового поколения требует для ухода на 20 % меньше воды и электроэнергии и в 2,3 раза меньше моющих средств, чем аналогичная продукция конкурентов. По совокупности это приводит к снижению на 40 % потребностей в ресурсах и экологической нагрузки на окружающую среду на протяжении всего 20-летнего срока эксплуатации покрытий.

• Компания стремится максимально придерживаться принципа безотходного производства, и вся ее продукция проходит сертификацию на соответствие стандарту Cradle to Cradle™ (С2С)[80], то есть предусматривает полную переработку в новую продукцию в конце жизненного цикла. В 2013 году в рамках реализации программы сбора и утилизации вторсырья предприятия Tarkett переработали 17,4 тыс. тонн отслуживших свой срок материалов и невостребованных излишков, что на 51 % превышает аналогичный показатель по итогам 2012 года. Интересный факт: центр переработки вторсырья дочерней компании Tandus Centiva первым в отрасли прошел независимую сертификацию и стал принимать на переработку утильсырье производства не только группы Tarkett, но и ее конкурентов.



Анн-Кристин Айе, глава отдела исследований, инноваций и экологии Tarkett с 2009 года, объясняет, что потребители не просто высоко ценят экологически чистую продукцию как таковую, но ожидают от нее еще и высокого качества по доступной цене, хорошего дизайна и комфортности. В частности, экологически чистые напольные покрытия Tarkett обеспечивают не только чистый воздух в помещении, но и поглощение шума, что особенно важно при их использовании в школах, больницах и иных общественных местах. Аналогичным образом, искусственный футбольный газон Tarkett FieldTurf не только является на 100 % утилизируемым, но и способствует снижению травматизма, максимально удобен для игроков и к тому же позволяет сберечь миллионы литров поливочной воды и не нуждается в тоннах удобрений и пестицидов. В 2012 году ФИФА признала покрытие FieldTurf не уступающим по качеству натуральному травяному газону. В том же году на оборудованном покрытием FieldTurf стадионе в Индианаполисе был сыгран финальный матч за звание чемпиона НФЛ по американскому футболу. Для еще большего удобства потребителей Tarkett теперь предлагает напольные покрытия в модульной компоновке, максимально упрощающей и ускоряющей монтаж, ремонт, замену и утилизацию. Модульный подход позволяет Tarkett демонстрировать большую гибкость и динамичность (подробнее см. главу 3) и помогает фирме не отставать от стремительно эволюционирующих вкусов своих клиентов из числа розничных и гостиничных сетей, на объектах которых полы приходится перестилать чаще, чем где бы то ни было еще.

Предложения Tarkett также характеризуются финансовой устойчивостью благодаря использованию инновационной бизнес-модели. Клиентам предлагаются под заказ комплексы ценных дополнительных услуг на весь срок службы приобретаемого продукта. Например, при покупке у Tarkett пакета FieldTurf TotalCare компания обеспечивает монтаж, техническое обслуживание и ремонт, замену и вывоз отслужившего свой срок искусственного газона со спортсооружения. При этом технологии демонтажа и замены покрытий также характеризуются предельной экологичностью. В частности, при замене газона Tarkett вычищает, вывозит и утилизирует материалы старого покрытия по максимуму, включая подложку. Сходным образом, при настилке ковровых покрытий используется минимум клея, вследствие чего отслуживший свой срок ковролин легко удаляется, и на нем не остается следов клеевого слоя, затрудняющих вторичную переработку.

Айе отдает должное предпринимательской культуре Tarkett и способности компании к непрерывному обновлению продуктов, технологий и бизнес-моделей опережающими по сравнению с конкурентами темпами:

Единственный в мире неисчерпаемый ресурс – человеческая изобретательность. И мы используем заботу об экологии в качестве мощного рычага для раскрытия творческого потенциала всех наших сотрудников.



Неудивительно, что Tarkett вкладывает немалые средства в профессиональную подготовку своих 11 тыс. работников и широко сотрудничает с поставщиками, дистрибьюторами и клиентами, а также с университетами, торгово-промышленными ассоциациями, научными лабораториями и природоохранными органами США и ЕС.

Довольны и акционеры Tarkett. По итогам 2013 года объемы продаж выросли почти на 10 %, а чистая прибыль – на 8,5 %. По словам Джануцци, твердо верящего в устойчивое развитие как в ключевой фактор стимулирования роста,

…никоим образом не сковывая развитие бизнеса, корпоративная социальная и экологическая ответственность открывает перед нами возможности для непрерывного совершенствования работы, инноваций и выгодного выделения нашего бренда из общей массы на высококонкурентном рынке.



Теперь Джануцци хочет превратить свою компанию в «отраслевой стандарт высоких достижений в области экологичности». В 2013 году Tarkett стала первой крупной транснациональной корпорацией, присоединившейся к программе Circular Economy 100[81], инициированной Фондом Эллен Макартур и объединившей усилия более ста компаний, приверженных модели устойчивого экономического развития на основе повторного использования материалов и сохранения планетарных ресурсов[82]. К 2020 году Tarkett планирует довести долю возобновляемого и утилизируемого сырья до 75 %, полностью отказаться от практики захоронения промышленных отходов, исключить из технологий производства всех без исключения напольных покрытий пластификаторы, содержащие фталаты, обеспечив тем самым дальнейшее снижение выделения в атмосферу ЛОВ, и удвоить объем собираемых и утилизируемых послемонтажных отходов и отслужившей свой срок продукции по сравнению с уровнем 2010 года. Пример Tarkett примечателен всесторонним охватом самых разнообразных аспектов ресурсосбережения и охраны окружающей среды. Однако он не уникален, и многие сложившиеся компании смогут извлечь для себя немало полезного из опыта Tarkett и пойти по пути аналогичных преобразований. В данной главе показано, каким образом компании могут добиться радикального снижения потребления скудеющих природных ресурсов в своих цепях создания добавленной стоимости за счет проектирования, производства и реализации продуктов и услуг с минимальным ущербом для окружающей среды. Рассмотрены также и практические аспекты внедрения рациональных и экологичных методов работы в рамках концепций С2С и экономики замкнутого цикла, предусматривающих кругооборот материальных ресурсов и компонентов и позволяющих, в идеале, разрабатывать технологии, обеспечивающие безотходное производство ценной для потребителей продукции. Показано также, как экономика совместного потребления, предусматривающая долевую оплату дорогостоящей продукции клиентами как услуги по мере ее использования вместо приобретения в индивидуальную собственность, способствует повышению лояльности клиентуры и доходности бизнеса за счет изыскания дополнительных источников поступлений. И в заключение объяснен смысл задействованных некоторыми фирмами-первопроходцами новаторских методов вторичного использования отслуживших свой срок продуктов по новому назначению, комплексно и органично сочетающих в своей основе принципы экономики совместного потребления и экономики замкнутого цикла и прокладывающих путь в жизнь новому явлению – «экономике восходящей спирали», обещающей развиться в безупречную систему воспроизводства благ и приращения стоимости на фоне неуклонного снижения объемов неутилизируемых отходов и потребностей в природных ресурсах.


Экологичность – не дань моде, а жизненная необходимость

Руководители компаний долгие годы признавали важность принципов устойчивого развития и рационального использования природных ресурсов лишь на словах, включая их в число формальных приоритетов в рамках программ корпоративной социальной ответственности (КСО) и благотворительности. В последнее время, однако, ряд серьезных факторов заставляет крупный бизнес развитых стран всего мира признавать стратегическую важность обеспечения экологической стабильности.

Дефицит ресурсов как угроза существованию бизнеса
Пол Полман из Unilever отмечает, что население Земли потребляет в 1,3 раза больше ресурсов, чем планета способна восполнить[83]. При сохранении нынешних темпов развития к 2030 году нам потребуется вторая такая же планета для удовлетворения потребностей человечества в ресурсах и безболезненного поглощения отходов нашей жизнедеятельности. Учитывая прогнозируемый рост численности среднего класса во всемирном масштабе на 3 млрд человек в ближайшие 20 лет, возросший спрос на энергию, продукты питания, питьевую воду и прочие материальные природные ресурсы приведет к глобальному взвинчиванию цен. Открытие и начало разработки значительных запасов сланцевой нефти и газа, возможно, позволит с облегчением вздохнуть компаниям, зависящим от углеводородов, но проблем хронической нехватки воды, древесины и прочих природных ресурсов это не решит. «Пресная вода у нас кончится задолго до топлива», – предупреждает председатель совета директоров Nestlé и известный поборник рационального водопользования Петер Брабек-Летмате[84]. Шведская компания IKEA, специализирующаяся на производстве и продаже сборной мебели, потребляет около 1 % добываемой в мире деловой древесины и испытывает небезосновательную тревогу о ее доступности в будущем, планируя, впрочем, к 2020 году удвоить товарооборот своей торговой сети и число покупателей и довести их, в мировых масштабах, соответственно до 50 млрд евро и 1,5 млрд человек. Стив Говард, директор IKEA по экологии и социальной ответственности, высказывает следующее мнение на этот счет:

Экологичность станет решающим фактором выживания бизнес-структур в двадцати-тридцатилетней перспективе. Будущее – за экологичным бизнесом[85].



Потребительский спрос на экологичные и здоровые решения
Потребители сегодня стали экологически грамотнее, они больше заботятся о состоянии окружающей среды и предпочитают продукты и услуги, производство и предоставление которых сопряжено с меньшим ущербом для окружающей среды. Тем более что они сознают: экологическое здоровье планеты напрямую влияет на их собственное. В частности, 61 % граждан ЕС озабочены неблагоприятным влиянием загрязнений окружающей среды на свое самочувствие, а 42 % тревожатся за свое здоровье из-за низкого качества воздуха, воды и продуктов питания. По данным Всемирной организации здравоохранения, каждая восьмая смерть в мире в 2012 году стала следствием загрязнения воздушной среды. В самом деле, исследования показывают, что в 90-95 % случаев развитие раковых заболеваний обусловлено нездоровым образом жизни и неблагоприятными экологическими факторами, прежде всего атмосферными загрязнениями и канцерогенами в составе продуктов питания.

Ужесточение экологических требований со стороны регулирующих органов
Правительства США, европейских стран и Японии предъявляют к производителям все более жесткие требования в области экологической чистоты и безопасности их продукции для здоровья граждан. Новые американские стандарты вредных выбросов на милю пробега требуют от автомобильной промышленности вдвое снизить к 2025 году содержание углекислого газа в выхлопе поставляемых на рынок автомобилей, что невозможно без пропорционального снижения расхода топлива и сулит американцам многомиллиардную экономию на заправочных станциях. Япония вовсе запретила въезд автомобилей с дизельными двигателями в городскую черту Токио и продолжает закручивать гайки и без того строгих стандартов охраны окружающей среды. Теперь восемь ведущих автомобилестроительных концернов страны совместными усилиями проектируют экологически чистый дизельный двигатель, планируя к 2020 году снизить содержание СО2 на 30 % по сравнению с уровнем 2010 года. Европейский союз проводит еще более непримиримую политику. В сентябре 2012 года Европарламент утвердил «Директиву по энергетической эффективности», ставящую целью сокращение энергопотребления странами ЕС на 20 % к 2020 году. В результате крупным европейским компаниям не остается иного выбора, кроме повышения энергоэффективности своих циклов производства и сбыта. В том же году Европарламент ужесточил законодательные требования в отношении утилизации вторсырья, потребовав от поставщиков и продавцов электроники и электротоваров повысить процент сбора электронного и электротехнического лома до 45 % от его валового объема к 2016 году и до 65 % к 2019 году. Европейский комиссар по вопросам охраны окружающей среды Янез Поточник отмечает:

В нынешнюю эпоху экономических неурядиц и роста цен на сырье именно эффективное использование ресурсов становится той областью, где забота об окружающей среде и возможности для инновационного роста неотделимы друг от друга.



Политическое давление на компании оказывается и с целью принудить производителей к сокращению промышленного водопотребления. Так, 2013 год выдался в Калифорнии беспрецедентно засушливым. И под угрозой замаячившей перспективы катастрофической нехватки воды законодатели штата постановили сократить к 2020 году потребление воды на душу городского населения на 20 %, а сельхозпроизводителям урезали нормы расхода воды на орошение.

Регулирующие органы также стремятся ограничить компании в использовании химикатов. Так, с 2007 года в Евросоюзе действует всеобъемлющий «Регламент регистрации, оценки и санкционирования применения химических веществ»[86], призванный поставить под контроль и сократить объемы использования вредных химических соединений в производственных технологиях и товарах повседневного спроса, включая моющие средства, одежду, мебель и электробытовые приборы. По другую сторону океана Управление по санитарному надзору за качеством пищевых продуктов и медикаментов при Министерстве здравоохранения США (US FDA) предложило запретить трансжиры, а в Нью-Йорке увенчалась успехом кампания бывшего мэра города Майкла Блумберга за запрет продажи напитков с высоким содержанием сахара через установленные в школах торговые автоматы.

Стремление простых людей работать в экологически ответственных компаниях
Полтора десятка отрецензированных академических исследований и масса социологических опросов и бизнес-исследований показывают, что при поиске нового места работы большинство соискателей, особенно молодых, отдают предпочтение компаниям, заботящимся об охране окружающей среды и гигиене труда. А получив такую работу, люди за нее держатся, следствием чего становятся высокая производительность труда и низкая текучесть кадров на экологичных производствах. Датированное 2012 годом исследование ученых Калифорнийского университета в Лос-Анджелесе (UCLA) выявило, что в компаниях, строго придерживающихся принципов и стандартов охраны окружающей среды, производительность труда на 16 % выше средней по отрасли. Кроме того, всеобщее предпочтение повсеместно отдается экологичным условиям труда. Проведенный в 2006 году американским сетевым ипотечным сервисом Mortgage Lenders Network опрос выявил, что 94 % опрошенных американцев предпочитают работать в энергоэффективных и экологически чистых зданиях.

Согласно толковым словарям, английский глагол to sustain, от которого произведены трактуемые сегодня самым широким образом прилагательное sustainable и существительное sustainability[87], имеет три основных значения:

• претерпевать, выдерживать, выносить (что-либо неблагоприятное);

• устойчиво и бесперебойно поддерживать, продолжать или продлевать;

• поддерживать или подпитывать физически и/или психоэмоционально.



Первая трактовка в развитых странах доминирует; то есть бизнес считает себя принуждаемым к соблюдению экологических норм и стандартов (и рассматривает соответствующие затраты как неокупаемые). В такой трактовке экологичность идет вразрез с финансово-экономической целесообразностью. Некоторые руководители-прагматики предпочитают придерживаться второго определения и, отдавая себе отчет в том, что истощение ресурсов служит потенциальным препятствием для дальнейшего роста их бизнеса, готовы видоизменять свои бизнес-модели и привносить в них элементы ресурсосбережения в порядке защитной адаптации. По данным собственных исследований и опыта работы авторов в качестве консультантов, около 90 % компаний в США и Европе относятся как раз к первым двум категориям.



Однако примерно в каждой десятой компании с энтузиазмом приняли третью трактовку экологичности и начали применять на практике принципы социальной и экологической ответственности, положив их в основу дальнейшего развития и совершенствования своей деятельности. Фирмы, подобные Tarkett, полностью перестраивают свои производственно-технологические циклы и бизнес-модели, взяв за основу принципы ресурсосбережения и экологичности. И делается это не только ради снижения доли дорогостоящих и опасных материалов, но и для стимулирования роста производства и лояльности потребителей.

Прозорливые лидеры таких компаний обладают достаточной широтой взглядов и компетентностью, чтобы не усматривать противоречий между требованиями экологичности и рентабельности; напротив, в бережном отношении к ресурсам и экологической чистоте производства и продукции они видят свое преимущество перед конкурентами. И в основу своих бизнес-моделей они неизменно закладывают два определяющих экономических принципа: 1) замкнутость производственно-экономического цикла (утилизация, переработка и повторное использование ресурсов); 2) совместное потребление (долевое пользование продуктами и услугами вместо приобретения их в индивидуальном порядке).


Подъем экономики замкнутого цикла

В XX столетии повсеместно доминировала линейная модель производства и потребления. Фирмы производили продукцию, потребители ее приобретали, использовали, а затем выбрасывали. На рубеже веков, однако, производители и потребители озаботились минимизацией и утилизацией отходов, переработкой и повторным использованием отслужившей продукции и тем самым положили начало развитию экономики замкнутого цикла (не без влияния идей, пропагандируемых Фондом Эллен Макартур). По оценке McKinsey & Company, повсеместная реализация принципов экономики замкнутого цикла потенциально позволила бы сэкономить 700 млрд долларов в год в масштабах глобального сектора потребительских товаров. И это еще весьма скромная оценка, учитывая мировой товарооборот потребительских товаров на уровне 3,2 трлн долларов в год, что составляет 60 % потребительских расходов, при том что на этот сектор приходится 35 % материальных затрат, 90 % конечной сельхозпродукции и 75 % бытовых отходов, а уровень утилизации и восстановления или повторного использования материалов в нем не превышает на сегодняшний день 20 %. На Всемирном экономическом форуме 2014 года была озвучена оценка, согласно которой внедрение бизнес-моделей замкнутого цикла позволило бы добиться темпов роста мировой экономики примерно на триллион долларов в год в период до 2025 года и создания свыше 100 тыс. дополнительных рабочих мест в ближайшие пять лет.

Одной из первых приняла на вооружение концепцию экономики замкнутого цикла компания – производитель жидких моющих средств для дома Method Products, основанная в 2000 году в Сан-Франциско друзьями детства Адамом Лоури и Эриком Райаном[88], которым активно не нравились убого оформленные, дурно пахнущие, малоэффективные и токсичные моющие средства на прилавках магазинов того времени. Источник готового к переработке вторсырья основатели Method усмотрели в 17 тыс. пластиковых бутылок и пакетов, приходящихся, согласно статистике экологов, на каждый квадратный километр поверхности мирового океана. Именно из этого плавучего мусора они и решили изготавливать тару для своей опрокидывающей представление о мире моющих средств, со вкусом оформленной и экологически чистой продукции, изготовленной из безвредных для здоровья ингредиентов. Для начала компания разработала жидкое мыло «два в одном» для посуды и рук в стильно оформленной таре из переработанного океанического пластика со стопроцентно натуральным и полностью биологически разлагаемым продуктом внутри, который, согласно рекламе Method, «адски чистит, райски пахнет».

С тех пор компания запустила в производство множество «райски пахнущих» продуктов, изготовленных ее «зелеными поварами» (то есть химиками-технологами и дизайнерами упаковок), – и все с прицелом на инновацию, экологическую безопасность и максимальную эффективность. Среди продуктов компании – средство для стирки на чисто растительной основе восьмикратной концентрации (наглядная иллюстрация принципа «лучше меньше, да лучше»). Все продукты компании, выпускаемые под товарным знаком Method, на 100 % состоят из натуральных и биоразлагаемых ингредиентов, точные рецептуры публикуются и сертифицируются, а вся продукция расфасовывается в пластиковую тару, изготовленную исключительно из продуктов переработки утилизируемых отходов. Кроме того, продукты компании принципиально не испытываются на животных (за что Лоури и Райан получили от РЕТА[89] звание «Человек года 2006») и продаются по вполне доступной цене.

Появление на рынке бытовой химии Method быстро перетряхнуло застойный мир индустрии моющих средств. Экологичная и элегантно оформленная, продукция Method в буквальном смысле произвела очищающее воздействие. В 2006 году журнал Inc.[90] поставил ее на седьмое место в рейтинге быстрорастущих частных компаний, а по итогам 2011 года выручка Method впервые превысила 100 млн долларов. В сентябре 2012 года Method была приобретена бельгийской компанией Ecover, крупнейшим европейским производителем экологически чистых моющих средств, и годовые продажи образовавшейся крупнейшей в мире группы производителей продукции подобного рода превысили 200 млн долларов. В 2007 году Method получила сертификат В Corp[91], подтверждающий, что деятельность компании способствует решению социальных и экологических проблем, а в 2013 году компания сменила организационно-правовую форму на Method Products РВС[92] и заняла первое место в мировом рейтинге компаний В Corp по позитивному влиянию на окружающую среду.

Успешность начинания Лоури и Райана легко объяснима, поскольку в своих разработках им удалось комплексно применить все три основополагающих принципа бережливых инноваций: качество, доступность и экологичность. А значит, каждый продукт method® изначально разрабатывается исходя из требований безопасности, эффективности, экологической чистоты, эстетичности и ценовой доступности. И никаких компромиссов, послаблений или уступок!

На самом деле экологичность в самом широком понимании лежит в самой основе стратегии разработки продуктов компании, органично вписывающейся в концепцию С2С – вариант экономики замкнутого цикла, популяризованный Уильямом Макдонахом и Михаэлем Браунгартом в опубликованной в 2002 году книге «От колыбели до колыбели»[93]. Вдохновленная удивительной способностью природы к самообновлению, концепция С2С призывает, начиная со стадии проектирования, придерживаться принципов безотходного производства с максимальным использованием натурального сырья и вторичной переработки отслуживших материалов для последующего использования. Тем самым концепция С2С диаметрально противоположна традиционному подходу L2L", предусматривающему промышленный синтез искусственных материалов разового использования с последующим захоронением отходов.



Концепция С2С – это не «белая и пушистая», но мало к чему обязывающая практика корпоративной социальной ответственности, а в корне меняющий правила игры подход к ведению бизнеса и краеугольный камень экономики замкнутого цикла. На самом деле без реализации концепции С2С по-настоящему бережливые инновации немыслимы. Лишь внедрив концепцию С2С в саму основу бизнес-модели, компании получают реальную возможность для автономного воспроизводства самодостаточных продуктов и услуг с цикличным наращиванием прибыли.

Хотя этот метод и является порождением компаний, изначально ориентировавшихся на экономику замкнутого цикла, старые и давно сложившиеся компании также вполне способны к переходу от традиционных линейных моделей производства к циклическим моделям, построенным по принципу С2С. Это прекрасно доказывает пример основанной еще в 1853 году текстильной компании Levi Strauss & Со, знаменитой брендами классических джинсов Levi’s и хаки Dockers.

Недавно в Levi Strauss взяли на вооружение принцип ресурсосберегающей технологии производства джинсов. В частности, поставленная на поток в 2011 году коллекция Levi’s Water<Less обеспечивает многократное снижение потребления воды – вплоть до 96 % для некоторых моделей – по сравнению с традиционными джинсами на стадии после пошива. На доводку одной пары до товарной кондиции теперь уходит всего один литр воды. На фабриках Levi Strauss с использованием технологии Water<Less уже пошито 62 млн джинсовых изделий, что позволило, по заявлению производителя, сэкономить 770 млн литров воды (для иллюстрации: это 308 полноразмерных 50-метровых плавательных бассейнов). А в 2013 году Levi Strauss запустила в серию коллекцию джинсовой одежды Waste<Less, изготавливаемой с использованием переработанных потребительских отходов, в частности пластиковых бутылок и фасовочных лотков. При презентации линейки было заявлено, что каждая пара джинсов Waste<Less как минимум на 20 % состоит из переработанных отходов и в среднем помогает утилизировать восемь пластиковых бутылок. А в целом, по оценкам Levi Strauss, одна лишь весенне-летняя коллекция Waste<Less 2013 года избавила мир от 3,5 млн единиц использованной пластиковой тары.

В 2013 году Levi Strauss также ввела в строй систему рециркуляции воды мирового уровня на одной из фабрик-изготовителей в Китае. С тех пор там пошито 100 тыс. пар женских джинсов с использованием исключительно воды в замкнутом цикле, что позволило сберечь 12 млн литров природной пресной воды. Теперь компания развертывает аналогичные системы рециркуляции на других предприятиях. В 2014 году Levi Strauss приступила к выпуску коллекции Wellthread под брендом Dockers, и новая линейка принципиально позиционируется как износостойкая одежда на долгие годы – в противопоставление рассчитанной лишь на текущий сезон. Все продукты Wellthread изготавливаются из 100-процентной хлопковой ткани, ниток и карманных прикладов с использованием водо- и энергосберегающих технологий окраски. Карманы и пуговичные петли дополнительно усилены для продления срока службы, а плечевые швы рубашек и футболок исполнены внахлест для повышения прочности, что обеспечивает возможность сушки на плечиках, а не в сушильной машине.

Комментируя приверженность Levi Strauss экологичному дизайну, вице-президент компании по социальной и экологической устойчивости Майкл Кобори отмечает:

Мы не собираемся создавать отдельные «экологически чистые» линейки продуктов. Вместо этого мы планируем и дальше инвестировать средства в инновационные технологии наподобие Water<Less и производственные процессы типа Wellthread, в равной мере применимые к различным линейкам нашей продукции и превращающие экологичность в основополагающий принцип дизайна всех наших продуктов. Мы хотим постепенно наработать богатый инструментарий экологичных решений и будем делиться им не только с нашими поставщиками, но даже и с конкурентами. Из-за высочайшей конкуренции на рынке одежды принято считать, что тут идет гонка на выживание. Мы же хотим инициировать такую гонку, в которой победа будет присуждаться за повышение стандартов экологичности в масштабах всей отрасли[94].



Помимо снижения производственных затрат, новые продукты Levi Strauss, разработанные с учетом требований экологичности, повышают лояльность покупателей и укрепляют моральный дух работников. Продавцы фирменных магазинов компании – особенно 20-30-летние – пребывают в искреннем восторге от продуктов линий Water<Less, Waste<Less и Wellthread, находя их потрясающими. А значит, Levi Strauss может не сомневаться в победе своего бренда, раз продавцы добровольно и с энтузиазмом расхваливают и рекламируют продукты, которые им искренне по душе.

Все больше мировых компаний из списка топ-1000 по версии журнала Fortune, включая Nike, Herman Miller, Heineken и Philips, берут на вооружение принципы С2С. Многие сертифицируют свою продукцию на соответствие принципам С2С в фирме авторов концепции McDonough Braungart Design Chemistry (MBDC). В частности, MBDC уже сертифицировала более 60 продуктов Method. Готовится к прохождению корпоративной сертификации и Tarkett, планируя завершить процедуру получения С2С-сертификатов на бо лыпую часть своих товаров к 2020 году. Вообще, сертификация становится золотым стандартом экологичности и позволяет сертифицированным продуктам выгодно выделиться в условиях гиперконкуренции, наблюдаемой на многих сегментах потребительского рынка.

Еще одна стратегия достижения долгосрочной экологической устойчивости известна под названиями «биомиметика» или «биомимикрия» и заключается в воспроизведении или имитации в технологических циклах подходящих моделей или систем, позаимствованных у живой и неживой природы. В природных экосистемах такие модели вырабатывались и эволюционировали долгими тысячелетиями в процессе жесткого естественного отбора; так почему бы не вдохновиться находками природы в поиске безотказных, гибких и ресурсосберегающих технологий и решений? В частности, в подражание цветку лотоса, шероховатая поверхность лепестков которого самоочищается, отталкивая грязь и пыль, немецкий производитель лакокрасочных покрытий ISPO GmbH (входящий ныне в концерн Sto AG), разработал самоочищающуюся краску Lotusan, отталкивающую пылинки и снижающую потребность в периодической мойке покрытых ею элементов интерьера и внешних поверхностей зданий и сооружений. Аналогичным образом инженеры компании Qualcomm, специализирующейся на разработке и производстве полупроводниковых устройств, вдохновившись переливчатыми отблесками света на крыльях бабочки, разработали технологию формирования цветного изображения посредством интерферометрической модуляции для дисплеев Mirasol, обещающую со временем обеспечить воспроизведение цветного изображения на планшетах и других персональных устройствах со значительно меньшим расходом электроэнергии, чем сегодня[95]. За счет многократного повторного использования утилизируемых материалов и реализации в своих проектах принципов эффективного использования ресурсов, включая биомимикрические, компании получают возможность значительно снизить издержки в цепях производства и сбыта, а достигнутая экономия не замедлит позитивно сказаться на потребительской стоимости их продукции.


Через совместное потребление – к распределенной экономике

В экономике замкнутого цикла любой продукт претерпевает цепочку множественных реинкарнаций: материалы, из которых он изготовлен, раз за разом перерабатываются и дают жизнь новым и новым продуктам, сохраняя ценность исходного материала на протяжении множества циклов производства, потребления, утилизации и переработки. Однако отдельно взятый продукт в течение конкретного жизненного цикла материальных ресурсов, используемых для его производства, сегодня, как правило, находится в индивидуальной собственности того или иного потребителя. А что, если даже в пределах одного и того же материального воплощения ресурсов в отдельно взятом продукте сделать этот продукт доступным сразу многим потребителям? Ведь тогда за свой жизненный срок он принесет больше пользы большему числу людей. Это и есть основополагающая предпосылка к совместному потреблению, лежащему в основе концепции так называемой «распределенной» или «долевой» экономики: участники договариваются о порядке поочередного доступа к товарам или услугам, приобретенным на паях, а не в индивидуальную собственность.

По принципу распределенной экономики, то есть долевой собственности и/или поочередного или совместного использования/ предоставления продуктов или услуг уже работают многие фирмы, включая Airbnb (аренда жилья), RelayRides, BlaBlaCar и easyCar (автомобили), ParkatmyHouse (машиноместа на стоянках), BringBee (поездки за покупками), Wishi/Wear It Share It (подбор одежды и аксессуаров), EatWith (домашняя кухня), yerdle.com (бытовое оборудование вскладчину с соседями), Skillshare (обмен знаниями, навыками и опытом) и TaskRabbit (разовые работы и поручения). Как было показано в главе 1, услуги такого рода, как правило, предлагаются через веб-сервисы и/или социальные сети, что позволяет обычным людям монетизировать свое время, площадь, знания или навыки.

Совместное потребление способствует снижению нагрузки на окружающую среду по сравнению с индивидуальным, поскольку, к примеру, экологичнее иметь одну машину на четверых, чем четыре автомобиля – по одному у каждого. Реализация принципов распределенной экономики приводит и к снижению количества отходов, поскольку на излишки и невостребованные ресурсы в рамках этой модели, как правило, находятся желающие. За счет максимально полного использования продуктов, ресурсов и объектов собственности распределенная экономика повышает их фактическую ценность.

Пока что доля распределенной экономики в ВВП Великобритании составляет всего 1,3 %, а в США и того меньше, но в ближайшие годы прогнозируется ее экспоненциальный рост, особенно исходя из выраженной склонности молодежи к долевой собственности и совместному использованию всего и вся, от квартир и машин вплоть до книг. Около 50 % европейцев полагают, что через десять лет автомобили будут находиться преимущественно в долевой собственности, а быстрый рост сервисов совместного использования автомобилей предсказывают и вовсе 73 % из них. Даже в помешанной на личных автомобилях Германии, являющейся самым емким в Европе рынком сбыта легковых автомобилей, доля молодежи в возрасте до 30 лет среди покупателей новых машин сократилась с 6 % в 1999 году до 2,7 % в 2013-м. Пионеры распределенной экономики неплохо зарабатывают на этой нарастающей тенденции. По состоянию на март 2014 года рыночная стоимость Airbnb оценивалась уже в 10 млрд долларов, что сделало владельцев сервиса первыми в истории миллиардерами от экономики совместного потребления.

Почуяв возможность и боясь уступить позиции подобным стартапам, традиционные компании спешно адаптируют свои бизнес-модели к новым веяниям. Как описывалось в главе 3, некогда концерн BMW занимался лишь производством и продажей автомобилей; теперь же главное направление мысли их руководства – «Как убедить пользователей автомобилей пользоваться нашими услугами?». Программа проката автомобилей BMW DriveNow предлагается горожанам, не имеющим собственной машины, но время от времени в ней нуждающимся, и позволяет систематизировать схемы совместного пользования. При этом весь парк машин, предлагаемых участникам DriveNow, остается в собственности BMW Клиенты регистрируются на веб-сайте DriveNow, а затем используют мобильное приложение для заказа, использования и парковки арендуемого автомобиля в условленном месте, после чего он переходит в распоряжение следующего клиента. Плата взимается поминутно. Вот как описывает эту услугу Эрих Эбнер фон Эшенбах, глава сектора финансовых услуг BMW:

Помимо помощи в освоении новых бизнес-моделей, программа DriveNow открывает нам доступ к новой, более молодой, бережливой и экологически сознательной группе клиентов, – и она принципиально отличается от сложившегося ядра покупателей BMW[96].



После успешного запуска и обкатки программы в Германии BMW планирует поэтапно распространить сервис DriveNow на всю Европу и Северную Америку. Кроме того, планируется пополнить парк прокатных автомобилей электромобилем BMW iЗ, специально разработанным для этих целей. «Электромобили совместного пользования являют собой самое что ни на есть привлекательное, удобное и экологичное предложение для горожан будущего», – считает фон Эшенбах.

Kingfisher, британская компания – владелец крупнейшей в Европе сети магазинов товаров для дома и ремонта[97] и член-соучредитель программы Circular Economy 100, давно обеспокоилась решением проблем, обусловленных ее зависимостью от природных ресурсов, в частности древесины (годовое потребление древесины со стороны Kingfisher эквивалентно лесу площадью со Швейцарию). Компания разработала план выхода на положительный суммарный баланс восполнения потребляемых лесных ресурсов для поддержки долгосрочной сырьевой безопасности. Одним из направлений реализации этого плана является применение на предприятиях Kingfisher передовых инновационных технологий замкнутого цикла, обеспечивающих полную безотходность производства. Замкнутый технологический цикл позволяет получать продукты, изготовленные по большей части из переработанных отходов и/или возобновляемых материальных ресурсов с использованием в процессе их производства исключительно экологически чистых источников энергии. Отслужившие свой срок или пришедшие в негодность материалы, продукты и детали собираются и используются для производства новой продукции. Начав с тысячи наименований в 2020 году, Kingfisher планирует перевести на замкнутый цикл производство всех 40 тыс. продуктов, имеющихся в ассортименте компании.

Кроме того, компания апробирует и ряд инициатив в области совместного пользования. Программа Project Box позволяет пользователям арендовать инструменты для ремонтных работ по дому вместо того, чтобы покупать их. Действительно, по статистике такие достаточно дорогостоящие электроинструменты, как перфоратор, эксплуатируются владельцем от силы полчаса чистого времени за весь срок их службы, поэтому они отлично подходят для выдачи напрокат. Как объясняет Джеймс Уокер, бывший глава отдела инноваций Kingfisher,

…чем тратить 300 фунтов на покупку инструментов, которые могут и не подойти, а если и подойдут, то будут использованы раз-другой, клиенты могут арендовать у нас нужные инструменты значительно дешевле[98].



Фокусные группы продемонстрировали, что женщинам такая концепция пришлась больше по душе, чем мужчинам. Именно женщины часто жалуются, что у мужей вечно нет нужных инструментов под рукой, из-за чего они либо делают работу по дому ужасно, либо без конца бегают в магазин за недостающим инвентарем; но и мужчины в целом довольны, потому что в магазине им всегда подскажут, какой именно инструмент лучше взять напрокат, и им не приходится ломать над этим голову самим. Так что все только рады такой услуге, меньше напрягаются и реже ссорятся, отмечает Уокер.

Однако по своим потребительским качествам продукт из переработанных отходов в лучшем случае не уступает аналогичному продукту из первичного сырья. Точно так же и пользы от поездки на взятом напрокат автомобиле у каждого следующего арендатора по сравнению с предыдущим не прибавляется. А не сделать ли так, чтобы продукты, услуги или имущество приобретали дополнительную ценность для пользователей по мере их переработки, повторного или совместного использования? Ведь это приведет к переходу от сохранения их оборотной стоимости к ее возрастанию по спирали, и экономика замкнутого цикла трансформируется в «экономику спирального роста».


От циклической экономики к спиральной

Компании-первопроходцы могут использовать несколько приемов для спиральной раскрутки стоимости своих продуктов.

Извлечение ценного сырья из отходов
Эра цифровых технологий обещает нам дальнейшее повышение производительности и совершенствование связи, но чревата серьезным усугублением проблемы загрязнения окружающей среды. Действительно, количество электронного лома растет троекратно опережающими другие категории бытовых и производственных отходов темпами. В США, например, на электронный лом уже приходится 70 % тяжелых металлов на полигонах для захоронения отходов. В своей книге «Ресурсная революция» консультанты фирмы McKinsey Стефан Хек и Мэтт Роджерс предсказывают скорое появление «глобальных компаний по восстановлению отходов»[99]. Используя экологичные и энергоэффективные технологии, они будут зарабатывать, в частности, на извлечении из электронного лома ценных материалов в промышленных масштабах. Хек и Роджерс приводят в пример компанию ATMI[100], в буквальном смысле обращающую отходы в золото. Специалисты ATMI разработали уникальную запатентованную технологию вымывания золота из напыления на контактах утилизируемых электронных плат нетоксичным раствором на водной основе. Установка для восстановления золота помещается в стандартный грузовой контейнер и транспортируется к месту складирования электронных отходов. Производительность ее такова, что за два дня на ней можно переработать электронные отходы крупного города, а на выходе получить полновесный золотой слиток. Более того: поскольку в технологии ATMI используется водный раствор, микросхемы на платах не повреждаются, а очищаются и годятся для повторного использования в других радиоэлектронных изделиях, то есть срок их службы продлевается.

Пока ATMI добывает золото из электронного лома с использованием изощренных научно-технологических разработок, другие компании делают упор на переработку обычных отходов без всякого содержания драгметаллов в дорогостоящие товары. Эти алхимики современных производственных технологий способны превращать утиль в самые что ни на есть элитные продукты. Основанная в 1973 году Витторио Ливи компания FIAM Italia специализируется на производстве высококачественной мебели из высокопрочного стекла, сочетая традиционные и самые передовые технологии. Такие продукты, как монолитный стол из прозрачного гнутого стекла Ragno, пользуются живым спросом у лучших гостиниц, дизайнеров интерьеров и корпоративных клиентов по всему миру.

В 2012 году сына основателя и нынешнего гендиректора компании Даниэля Ливи осенила идея наладить сбор стеклянных отходов на фабрике FIAM и изготовление из них изысканной коллекционной продукции. С этим Ливи-младший обратился к нескольким перспективным молодым дизайнерам, предложив им поработать над волшебным преображением стеклянных обрезков и осколков не за деньги, а за раскрутку до уровня всемирной славы. И всего за несколько месяцев дизайнеры создали ошеломляющую коллекцию штучной стеклянной мебели, целиком изготовленной из отходов. Эта мебель произвела фурор на экспозиции FIAM, представленной на Миланском международном мебельном салоне 2013 года. В 2014 году коллекция, выпущенная ограниченным тиражом под брендом REMADE IN FIAM, была распродана за считаные дни и, как и было обещано, принесла всемирную славу своим авторам. Ливи вспоминает:

Из отходов трудно изготовить что-либо реально высококачественное. Но наша главная сила в другом: мы работаем с художниками, даем им платформу для поиска и создания нового. Художники ничем не ограничены и умеют обращать ограничения в творческие возможности и объединять экологичность с красотой.



Проект FIAM – классический пример вторичного использования материалов на качественно новом уровне; концепции, предусматривающей не просто переработку отходов в нечто подобное исходной продукции или менее ценное и качественное, а ее творческое преображение в эстетически привлекательные продукты. Кое-кто из особо рачительных изготовителей может даже запрашивать за такую продукцию более высокую цену, объясняя это тем, что целью новаторского творческого подхода к ресурсосбережению является не только снижение себестоимости и, как следствие, цены продукции, но и создание дополнительной ценности. Этим, возможно, и объясняется растущая популярность «модных автолавок» типа калифорнийской Le Fashion Truck и парижской Caravan Shop, успешно торгующих «с колес» изделиями ручной работы, произведенными из вторсырья местными мастерами.

Разработка продуктов многоцелевого назначения
Французская ИТ-компания Qarnot Computing разработала уникальный гибридный продукт Q.rad – радиатор отопления, выделяющий тепло в результате работы вмонтированного в него высокопроизводительного вычислительного сервера, обрабатывающего загружаемые через интернет ресурсоемкие задачи, такие как научно-инженерные расчеты или трехмерный рендеринг, поступающие от разработчиков и ученых со всего мира. Выделяемое микропроцессорами тепло как раз и используется для отопления жилых или офисных помещений. Основатель Qarnot Поль Бенуа, инженер по образованию, уволился со скучной работы в финансовом секторе и запустил стартап «на всеобщее благо». Одной части клиентов, объясняет он, цифровые радиаторы служат в качестве мини-суперкомпьютеров, предлагающих вычислительные услуги по низкой цене, а другой – в качестве бесплатных отопительных приборов.

Обогащение физических продуктов цифровым наполнением
Многие аналоговые электротехнические изделия поддаются апгрейду до уровня приборов с цифровым управлением и, как следствие, с расширенными функциональными возможностями. Например, компания-разработчик Berg дооснастила серийную стиральную машину Zanussi интерфейсом сетевого подключения к компьютеру, что резко повысило ее удобство в использовании. Компании, специализирующиеся на выпуске умных устройств, всё настойчивее внедряются в сообщества пользователей и генерируют всё новые идеи усовершенствования традиционных продуктов за счет цифрового контента. В частности, Ford теперь публикует в открытом доступе коды программного обеспечения телематических систем своих автомобилей с целью привлечения сторонних разработчиков (включая умельцев из числа потребителей) к их совершенствованию и дополнению по собственному усмотрению в целях продления срока службы, улучшения потребительских свойств и повышения ценности машин. (Подробнее о том, как Ford удается заинтересовать профессионалов и любителей разработкой ценных для водителей и пассажиров решений без дополнительных затрат на НИОКР, см. главу 7.)

Создание конфигурируемых продуктов
Французская фирма Bouygues Immobilier, один из крупнейших в Европе проектировщиков жилой недвижимости, предусматривает возможность эволюции домов и квартир по мере изменения жизненных потребностей обитателей. Модульный дизайн позволяет легко изменять конфигурацию жилого пространства, трансформируя одну и ту же комнату, например, из гостиной в тренажерный зал, а затем, в случае надобности, в палату для ухода за больным на дому. Заместитель гендиректора Bouygues Immobilier Эрик Мазуа объясняет смысл используемой концепции следующим образом:

Клиенты говорят нам, что первейшая их потребность – гибкость интерьера. Для удовлетворения этой потребности мы и применяем инновационные технологии, такие как модульный дизайн, позволяющий перестраивать квартиры и дома по принципу LEGO, без труда приспосабливая их к меняющимся со временем нуждам жильцов[101].



Интеграция принципов устойчивости в экосистемы
Дальновидные фирмы типа американского производителя экологичной одежды и обуви Timberland выстраивают продуманные коалиционные союзы с участием собственных сотрудников, поставщиков, торговых сетей и даже конкурентов с целью культивирования спиралей приращения ценности в масштабах своей отрасли. В частности, компания Timberland объединила свои усилия с 60 другими производителями обуви и одежды в рамках разработки так называемого индекса Хигга[102] – вероятного кандидата на роль будущего общеотраслевого стандарта количественной оценки экологичности производства одежды и обуви на уровне брендов. Наличие такого инструмента измерения и сравнения, будем надеяться, подвигнет и других представителей легкой промышленности к более ответственному отношению к обеспечению экологичности их продукции и производственно-технологических процессов.


Рекомендации корпоративному руководству

На стратегическом уровне руководители компаний, стремящихся к устойчивой экологичности, могут прибегнуть к следующим полезным приемам.

Ставьте большие и пугающе дерзкие цели
Дабы вдохновить всех сотрудников на живое стремление к реализации прорывной инновации, высшие руководители должны поднять планку ожиданий максимально высоко и поставить перед всей компанией «большую и пугающе дерзкую цель» (БПДЦ)[103]. Примеры: «100 % наших продуктов должны в течение ближайших десяти лет пройти независимую экспертизу и получить сертификаты экологической безопасности» (БПДЦ из анонсированного в 2010 году британской розничной торговой сетью Marks & Spencer «Плана А»); или «свести экологический след к нулю не позднее 2020 года» (БПДЦ, поставленная перед собой американским производителем ковровых покрытий Interface, Inc. в рамках программы Mission Zero®). Формулировка БПДЦ должна быть предельно амбициозной, иначе инициатива рискует закончиться ничем, сведясь к ряду малозначимых разрозненных мер. Элизабет Лавилль, основательница парижской консультационной фирмы Utopies, занимающейся вопросами устойчивого развития, советует клиентам проводить массированные маркетинговые кампании, подчеркивающие значимость поставленных БПДЦ для обеспечения приверженности им сотрудников и стимулирования крупномасштабных изменений в организационной культуре во избежание риска потери компаниями собственного лица, если они не смогут достичь публично заявленных целей. Кроме того, БПДЦ помогают формировать позитивные самоограничения, позволяющие рассматривать требования социальной и экологической ответственности не в качестве болезненного бремени, а как стимул к осмысленным инновациям, – когда сроки поджимают, а ресурсы строго ограничены. Иными словами, голь на выдумки хитра, а голодная – еще и изобретательна.

Используйте ключевые показатели результативности (КПР) для объективной оценки прогресса на пути достижения поставленной главной цели
КПР должны служить мерой продвижения компании в направлении реального совершенствования работы, а не просто отражать ее способность к снижению процента брака, ошибок и недоработок. Показатели первой категории Лавилль называет «абсолютными КПР», а второй – «относительными КПР» и поясняет:

Устранить какой-то недочет в работе, например снизить энергопотребление за счет переоснащения вашей фабрики энергосберегающим оборудованием, мало, поскольку принципиально ваше производство от этого не улучшится. Для реального улучшения нужно заново спроектировать всю систему производства, заложив в ее основу работу по принципу использования энергии исключительно из возобновляемых источников[104].



Система КПР компании должна быть целостной и всеобъемлющей и включать, помимо прочего, показатели влияния ее работы на поставщиков, смежников и клиентов. Например, используемая в Kingfisher модель КПР называется «калькулятор замкнутого цикла», и с ее помощью оценивается степень соответствия производимых и разрабатываемых продуктов десяти главным критериям в масштабах компании в целом. Среди прочего оцениваются экологичность материалов, возможность аренды продукта, ремонтопригодность, возможность и простота разборки на подлежащие повторному использованию комплектующие или утилизируемые материалы. Kingfisher планирует предложить эту модель для использования и своим поставщикам.

Ставьте материальное поощрение сотрудников в зависимость от КПР
Материальное стимулирование сотрудников к совершенствованию работы – необходимое условие изменения их поведения и отношения к работе на всех уровнях организации и последующего закрепления положительных изменений. Обязательно привлекайте к реализации, а по возможности и к планированию системы материального стимулирования руководителей кадрового отдела.



По отдельности одна-две рекомендации из трех вышеописанных во многих компаниях реализованы и сегодня, но лишь единицы применяют на практике все три из них, да еще и во взаимосвязанном комплексе. А ведь это ключ к ускорению позитивных изменений. Ответственность за инициативу, естественно, лежит на высшем руководстве, но и менеджеры среднего и нижнего звеньев также призваны играть немаловажную роль в обеспечении экологичности и рационального использования ресурсов в масштабах организации. Помимо трех указанных стратегических мер, руководителям функциональных подразделений доступны и другие средства стимулирования развития организации в требуемом направлении.

Замещайте истощающиеся ресурсы имеющимися в достатке альтернативными
Планируя НИОКР, руководству следует ориентироваться на постоянное изыскание возможностей для совершенствования работы всей организации за счет использования альтернативных технологий и материальных ресурсов. В автомобилестроении, например, будущее за электромобилями, поскольку электромоторы по сравнению с традиционными двигателями внутреннего сгорания обладают более высоким КПД и обеспечивают повышенную приемистость, скорость, безопасность и экологичность. Использование композитных материалов на основе углеродных волокон (в просторечии «углепластиков») в автомобилестроении (см. пример Tesla в главе 7) и авиастроении (Boeing 787 Dreamliner) позволяет не только снизить собственную массу транспортного средства или воздушного судна, но и строить сравнительно малошумные и более энергоэффективные, комфортабельные и эстетично выглядящие автомобили и авиалайнеры. Apple и General Electric в рамках совместного проекта изучили свойства и возможности применения всех встречающихся в природе химических элементов, выявили наиболее дефицитные, дорогостоящие и находящиеся под риском запрета – и разработали всевозможные варианты замещения проблемных химических элементов.

Учитывайте экологические и социальные факторы на стадии проектирования
Еще на стадии НИОКР инженерам-проектировщикам, ученым и технологам следует использовать появившиеся недавно программные средства наподобие пакета Autodesk Sustainability Solutions[105] для оценки и минимизации неблагоприятного воздействия новых продуктов на окружающую среду на протяжении всего их жизненного цикла, а также для экспертного анализа конструкторских и производственно-технологических решений на соответствие тройному критерию социальной, экологической и финансовой устойчивости.

Перераспределяйте наличные ресурсы в пользу доказавших свою устойчивость бизнес-моделей с целью их масштабирования.
Руководители производственных подразделений энергетических, транспортно-логистических и прочих ресурсоемких компаний часто испытывают затруднения, столкнувшись с необходимостью замены или модернизации дорогостоящей материально-технической инфраструктуры в целях ресурсосбережения или охраны окружающей среды. При этом умные и недорогие способы альтернативного использования наличных ресурсов изыскать, как правило, не так уж и сложно. Например, в 2012 году Почта Франции (La Poste) задумала организовать программу сбора и переработки офисной макулатуры Recy’Go, намереваясь охватить ею весь малый и средний бизнес страны. Запуск программы Recy’Go потребовал минимум капиталовложений, поскольку всё те же курьеры, машины и коробки, задействованные в процессе доставки корреспонденции и посылок, используются теперь и для вывоза макулатуры от адресатов. Так что затраты, по сути, ограничились временем и силами, ушедшими на обучение персонала и установку новой информационной системы. Возглавляющая программу Recy’Go вице-президент La Poste Софи-Ноэль Немо особо отмечает:

Ничего нового мы не изобрели. Просто связали между собой мир потребностей и мир [существующих] решений[106].



В 2014 году, когда началась реализация программы Recy’Go, в ней было задействовано всего пять штатных единиц сотрудников, которым удалось обслужить около 2,5 тыс. клиентов, в основном из числа малых и средних по размеру предприятий, и вывезти от них свыше 13 тыс. тонн макулатуры. К 2018 году планируется обслужить 50 тыс. клиентов и собрать 50 тыс. тонн макулатуры, что принесет La Poste дополнительный доход на сумму 50 млн евро. На самом деле потенциал этого рынка огромен, учитывая, что во Франции сегодня утилизируется лишь 40 % бумажных отходов (в то время как в Германии, например, этот показатель достигает 70 %). В скором времени по программе Recy’Go планируется начать также сбор израсходованных картриджей для принтеров. Как говорится, жизнь заставила La Poste искать новые источники доходов в свете снижения вдвое за последние годы объемов доставляемой ею почтовой корреспонденции и посылок.

Сочетайте технологичность с привлекательным дизайном и экологичностью
Разработчикам продукции и рыночным аналитикам следует изыскивать новые возможности для дизайнерской переработки отходов в продукты, имеющие эстетическую ценность. Хитрость тут в том, как именно сделать нечто привлекательное для потребителей из развитых стран, желающих пользоваться одновременно экологичными, высококачественными, стильными и модными продуктами и услугами. Вторичное использование в новом качестве – концепция в чем-то новая для бизнеса, но дизайнеры, художники и архитекторы взяли ее на вооружение десятилетия тому назад. В 1950-х годах итальянский художник и дизайнер Бруно Мунари использовал принципы конструктивизма для изготовления из примитивных подручных материалов – проволоки, картона, бамбука и сломанной электротехники – изящных, остроумных и полезных предметов. В частности, из простой картонной коробки Мунари соорудил оригинальный солнцезащитный козырек, который на протяжении всей избирательной кампании носил будущий президент США Дуайт Эйзенхауэр. Аналогичный подход исповедует и японский архитектор Сигэру Бан, удостоенный Прицкеровской премии[107] за 2014 год. В частности, он использовал недорогие подручные материалы для быстрого возведения доступного жилья в местностях, пострадавших от стихийных бедствий, а в 2011 году даже построил в разрушенном катастрофическим землетрясением новозеландском городе Крайстчерч храм из картона. Успешное сочетание на уровне корпоративного управления навыков рационального мышления левого полушария головного мозга с интуитивным художественным чутьем правого полушария позволит компаниям вырабатывать экологичные и ресурсосберегающие решения, которые будут одновременно доставлять потребителям еще и эстетическое наслаждение.


Кейс 3. Unilever: экологичные решения и социальная ответственность бизнеса

Экологичность становится все более важным пунктом на повестке дня компаний, но лишь немногие считают КСО стратегическим приоритетом. Транснациональная британско-нидерландская компания – производитель потребительских товаров Unilever как раз и относится к этой немногочисленной когорте и, как следствие, числится в первых строках составляемого Fortune рейтинга 500 компаний, ставящих экологичность во главу угла во всех своих начинаниях.

Стратегическая инициатива была задана сверху. Пришедший в январе 2009 года на пост генерального директора компании Пол Полман, долгие годы до этого проработавший в Procter & Gamble и Nestlé, сразу же занялся разработкой амбициозной экологическо-социальной бизнес-программы, вылившейся в конечном итоге в принятие в ноябре 2010 года и начало реализации корпоративного «Плана по устойчивому развитию и повышению качества жизни». План предусматривает удвоение продаж при двукратном снижении воздействия на экологию к 2020 году. серьезная заявка. В собственности и под оперативным управлением Unilever находятся 260 заводов и 460 складских комплексов в 90 странах мира, обслуживающие двухмиллиардный контингент потребителей. За десять лет компания рассчитывает привлечь еще 2 млрд потребителей, прежде всего за счет охвата новых рынков в развивающихся странах, и при этом уменьшить свой углеродный след. В части повышения качества жизни план ставит перед компанией такие социально значимые цели, как повышение питательной ценности производимых пищевых продуктов и обеспечение средствами к существованию 500 тыс. малых фермеров и дистрибьюторов, с которыми сотрудничает по всему миру.

Давид Бланшар, руководящий научно-исследовательскими и проектными разработками компании, рассказывает:

Это была по определению бережливая инновация… По любому вопросу мы либо признаемся в том, что не знаем, как подойти к его решению, либо используем план для того, чтобы заставить себя переосмыслить и реорганизовать то, что мы делаем[108].



Три основополагающие цели «Плана по устойчивому развитию и повышению качества жизни»: помочь миллиарду с лишним человек улучшить здоровье и благополучие к 2020 году; вдвое сократить воздействие производства и использования товаров компании на окружающую среду по мере развития бизнеса до 2030 года[109]; обеспечить к 2020 году средствами к существованию миллионы людей за счет регулярных закупок сельхозпродукции. стратегия реа лизации плана разбита на семь направлений: здоровье и гигиена; улучшение питания; парниковые газы; водоснабжение; отходы; ресурсообеспечение в соответствии с принципами устойчивого развития; достойная жизнь. Вот что по этому поводу говорит Бланшар:

«План по устойчивому развитию и повышению качества жизни» играет роль призыва к сплоченности и компаса, по которому теперь ориентируется фирма во всех своих делах. Он служит информационной основой для множества наших инноваций и рабочих инициатив и помогает подходить по-иному к самому широкому спектру вещей.



И компания действительно добилась весьма ощутимых успехов на этом пути.

Переосмысление подхода к производству и маркетингу средств личной гигиены
Широко известный в Азии бренд противомикробного мыла Lifebuoy производства Unilever полностью преобразился под влиянием «Плана по устойчивому развитию и повышению качества жизни». Первым делом компания обратила внимание на колоссальное значение тщательного мытья рук для здоровья человека: по статистике каждые несколько секунд в мире кто-то умирает в результате инфекционного заболевания, полученного из-за невымытых рук. В то время как специалисты по личной гигиене настоятельно рекомендуют отмывать руки с мылом в течение как минимум 30 секунд, большинство людей ограничиваются в среднем десятью секундами. следовательно, решили в компании, нужно включить в состав мыла такое бактерицидное средство, которое убивало бы все микробы за те секунды, в течение которых люди обычно намыливают руки. И в научно-исследовательской лаборатории Unilever такой антисептик на основе терпинеола и/или тимола[110] успешно синтезировали и запатентовали: полностью органический биоактивный состав Active5 убивает микробы и бактерии в считаные секунды, на порядок быстрее других антисептических средств. следующей непростой задачей было удешевить технологию их синтеза и производства мыла настолько, чтобы новое мыло было по карману жителям беднейших азиатских стран. чтобы иметь возможность предложить жителям Индии мыло Lifebuoy по цене пять рупий (меньше 10 центов) за брусок, Unilever пришлось радикально переосмыслить всю технологию производства кускового мыла – от формования бруска до пенообразования и ароматической композиции, – ориентируясь на максимально возможное удешевление продукта. свидетельством успеха служит тот факт, что продажи линейки мыльных продуктов Lifebuoy сегодня растут опережающими темпами по сравнению с другими брендами Unilever: в 2013 году объемы продаж выросли на 10 %, и теперь в мире продается 111 единиц продукции бренда Lifebuoy в секунду.

Дезодоранты и борьба с парниковым эффектом
Unilever – признанный лидер на мировом рынке дезодорантов; достаточно назвать такие популярные бренды, как AXE, LYNX и Dove. В этом сегменте рыночная доля компании составляет около 40 % от глобальных продаж, а главными рынками сбыта являются страны Западной Европы, северной и Южной Америки. компания производит антиперспиранты в трех формах выпуска: дезодорантыстики, пользующиеся популярностью преимущественно в США и Канаде; шариковые дезодоранты; аэрозольные дезодоранты, пользующиеся большим спросом в Европе и латиноамериканских странах. Однако производство дезодорантов-спреев трудносовместимо с логикой «Плана по устойчивому развитию и повышению качества жизни» компании Unilever. дело в том, что содержащийся в аэрозольных баллонах и создающий необходимое для распыления дезодоранта давление газ-пропеллент, выделяясь в атмосферу, способствует усугублению парникового эффекта, а производство алюминия, идущего на изготовление их корпуса, сопряжено со слишком высокими энергозатратами. Исследователи провели опросы потребителей и выяснили, что экологичность продукта на их выбор практически не влияет. Покупателей дезодорантов волнует лишь их функциональность, и они предпочитают аэрозоли: от них и сухо, и свежо. собственным комфортом ради экологичности потребители поступаться не желают, как и переплачивать ради нее. Пришлось изыскивать способ предложить им продукт, не уступающий привычному по потребительским качествам, но более экологичный. Зачастую этого бывает достаточно для изменения потребительских предпочтений. И Unilever удалось этого добиться, наладив выпуск аэрозольных дезодорантов повышенной концентрации с малым расходом, что стало возможным благодаря заимствованию инновационной технологии из собственного бизнеса по производству концентрированных жидких средств для стирки.

Persil и другие концентрированные моющие средства
В 2007 году Unilever начала выпуск концентрированных синтетических моющих средств (СМС). Одним из первых продуктов такого рода стало предложенное американским покупателем жидкое СМС Persil Small and Mighty с расходом один флакон на 25 стирок. Вскоре гели, капсулы, таблетки и порошки для стирки «тройной концентрации» полностью заместили в предлагаемом Unilever ассортименте «разбавленные СМС со вдвое большим расходом при вдвое большем весе упаковки». То есть еще задолго до утверждения «Плана по устойчивому развитию и повышению качества жизни» компания взяла на вооружение принцип улучшения соотношения «цена/качество» и снижения нагрузки на окружающую среду за счет повышения концентрации своих продуктов. Но при том, что первоначальная мотивация сводилась к повышению экологичности при снижении затрат, вышло так, что итоговым результатом стало появление продуктов, превосходящих предшествующие еще и по своим функциональным характеристикам. Вот что по этому поводу говорит Бланшар:

Мы этого и сами не ожидали. А оказалось, что чем выше концентрация поверхностно-активных веществ, тем легче им добраться до загрязнений.



Производство концентратов имеет и другие экологические и экономические преимущества. чем компактнее фасовка, тем ниже расходы по реализации продукции, и за последние годы парк грузовых автомобилей Unilever сократился на 20 %. кроме того, внедрение инноваций привело к снижению и других затрат – на транспортировку, упаковочные материалы, вывоз отходов на свалки и т. п., а значительная часть полученной экономии была направлена на дальнейшее снижение потребительских цен.

«А еще мы поняли, что раз можно выпускать моющие средства в виде концентратов, то можно так же поступить и с аэрозолями», – говорит Бланшар.

Lynx, axe и другие концентрированные аэрозольные дезодоранты
Применив принцип повышения концентрации к аэрозолям, Unilever удалось уместить содержимое баллона емкостью 150 мл в баллон емкостью 75 мл. Но тут компанию поджидала новая трудность: потребители не особо верили, что в таре вдвое меньшего объема помещается столько же действующих веществ, как и в привычной. Но и тут Unilever нашла выход, радикально изменив конструкцию выпускного клапана и дооснастив его дозатором, минимизирующим расход и продлевающим срок использования аэрозольного баллона. Первоначально апробированная на бренде LYNX стратегия повышения концентрации теперь применена и в отношении продуктов Dove, AXE, Rexona и Vaseline, а в дальнейшем Unilever собирается распространить ее на все выпускаемые компанией продукты в аэрозольной упаковке.

Встраивание ксо в организационную структуру на генетическом уровне
Во многих отношениях экологическая и социальная ответственность была присуща Unilever задолго до того, как в мире заговорили о концепции устойчивого развития, и уходит корнями к самым истокам компании Lever Brothers, основанной в 1885 году уильямом хескетом Левером специально для производства мыла Sunlight как общедоступного средства поддержания гигиены среди жителей Манчестера и Ливерпуля, неподалеку от которых находилась его мыловарня. А с голландской стороны Unilever ведет свою родословную от производителя дешевого маргарина и молочных продуктов Margarine Unie. Так что, как ни крути, а «План по устойчивому развитию и повышению качества жизни» глубоко коренится в фундаментальных принципах работы Unilever. Все вышеописанные усилия начинают приносить плоды. По итогам реализации «Плана по устойчивому развитию и повышению качества жизни» за 2014 год компания отчиталась о выходе на уровень получения «48 % сельскохозяйственного сырья из экологически устойчивых источников по сравнению с 14 % в 2010 году» и о том, что «303 млн человек теперь заботятся о своем здоровье и благополучии, пользуясь санитарно-гигиеническими продуктами Lifebuoy, Signal, Pureit, Dove и других брендов компании по сравнению с 52 млн в 2010 году».


Заключение

Отдельные западные фирмы-первопроходцы включают экологичность в число своих стратегических задач. Новые подходы, такие как принцип регенеративного дизайна С2С и концепция совместного потребления, являются одновременно причиной и следствием наметившихся изменений, и эти тенденции послужат еще одним стимулом для революции бережливых инноваций в западной экономике. Unilever, Marks & Spencer и Kingfisher добились впечатляющего прогресса в своих усилиях по минимизации негативного воздействия на окружающую среду, но теперь перед ними стоит еще и непростая задача донести принципы экологичности до сознания потребителей их продукции. Ведь, как сообщила в 2013 году британская Daily Telegraph,

…две трети атмосферных выбросов парниковых газов и половина расхода воды, обусловленных продукцией Unilever, происходят не на стадии ее производства или транспортировки, а в результате ее использования. Так что, если Unilever хочет добиться реального снижения негативных экологических последствий своей деятельности, компании следует менять способы использования ее продуктов конечными потребителями.



Аналогичные тревожные сигналы доносятся и из других компаний – производителей товаров повседневного спроса. По словам топ-менеджера одной из них,

…большой прорыв случится лишь тогда, когда нам удастся заставить потребителей изменить своим привычкам: к примеру, отучить их кипятить полный чайник воды ради одной чашки кофе.



Так что технологии производства и способы реализации продуктов компаниями – лишь одна часть уравнения бережливых инноваций. Не менее важна и другая, главную роль в которой играет потребитель. Следующая глава как раз и посвящена обсуждению возможностей компаний по воздействию на поведение и привычки потребителей с целью приведения их в соответствие с конечными целями и задачами ресурсосбережения и охраны окружающей среды.

Глава 5. Принцип 4: формирование поведения потребителей

Если бы я спрашивал у людей, чего они хотят, мне бы отвечали: «самых быстрых лошадей».

Генри Форд





Всякий из нас пред всеми во всем виноват, а я более всех.

Ф. М. Достоевский. «Братья Карамазовы»




Большинство современных западных домов оборудовано электрическими системами отопления, оснащенными термореле. Эти автоматические датчики – регуляторы температуры стали настолько привычны, что мы практически перестали их замечать. Но они чрезвычайно важны, поскольку контролируют половину энергопотребления в типовом жилом секторе (ведь на отопление расходуется больше электроэнергии, чем на работу осветительных и электробытовых приборов вместе взятых). Соответственно, около половины суммы оплачиваемых нами счетов за электричество приходится на отопление. Правильно запрограммировав терморегуляторы отопительных электроприборов и кондиционеров, можно снизить энергопотребление на 20 % и получить пропорциональную экономию, однако более 85 % из нас этого не делают. Причиной тому часто являются смущающие нас мудреные интерфейсы, с которыми, кажется, без высшего технического образования и разобраться-то невозможно.

Термостатирующее реле было изобретено в 1883 году американцем Уорреном Джонсоном из штата Висконсин, и с тех пор его конструкция не особо изменялась вплоть до 2011 года, когда организованный в Кремниевой долине стартап Nest Labs объявил о начале производства самообучающегося термостата. Устройство имеет Wi-Fi-подключение, отслеживает и запоминает привычки и температурные предпочтения хозяев и соответствующим образом планирует график включения/выключения и режимы работы климатической техники. Помимо поведенческой информации, система Nest собирает в режиме реального времени данные с датчиков температуры и влажности, движения и освещенности, с тем чтобы вносить нужные корректировки – например, убавлять обогрев при прямом солнечном освещении помещения или выключать кондиционер после ухода хозяев из дома. По сути, устройство способно само себя перепрограммировать. При этом пользовательский интерфейс элегантен, прост и интуитивно понятен: в текущем рабочем режиме на дисплее ярко высвечивается лишь температура в помещении, установочные настройки отнимают не больше минуты, и к тому же предусмотрена возможность дистанционного управления системой климат-контроля со смартфона или планшета.

Простота устройства в эксплуатации на уровне вплоть до полной самонастройки не случайна. Ведь один из основателей фирмы Nest – не кто иной, как сам Тони Фаделл, разработавший iPod в свою бытность сотрудником Apple. И хотя умный термостат Nest стоит 250 долларов, окупается он быстро, поскольку позволяет сэкономить в среднем 173 доллара в год на оплате счетов за электроэнергию. Более того, заказанное Nest исследование показало, что и на юге штата Калифорния, где отопление практически не используется, самообучающийся термостат позволяет пользователям сокращать потребление электроэнергии как минимум на 11 %. Наконец, Nest помогает привить потребителям более экологичные привычки и модели поведения благодаря следующим функциям:

• Ежемесячный отчет об энергопотреблении, отправляемый на электронную почту пользователей. Помимо детализации расходов на электроэнергию и сбережений за счет ее экономии, в отчете содержатся полезные советы по дальнейшей рационализации энергопотребления, например: «Снижение заданной для поддержания температуры в доме на 1° позволит сэкономить до 10 % расходов на электроэнергию». Там же показано и число заработанных пользователем «листиков» – баллов за выбор энергосберегающего температурного режима. И наконец, показатели экологичности и бережливости пользователя сравниваются с показателями других владельцев Nest, способствуя воспитанию в каждом здорового соперничества на почве энергосбережения сообщениями такого рода: «Температура в Вашем доме в Ваше отсутствие – 14 °С. Средний показатель по стране – 15,2 °С».

• Дистанционное управление через мобильное приложение. Это позволяет пользователю – скажем, возвращающемуся домой раньше запланированного в холодную погоду – запросить с дороги у Nest прогрев жилой комнаты ко времени возвращения. Через то же мобильное приложение поступают и напоминания о том, что пришел срок замены воздушного фильтра системы климат-контроля (тем более что грязный фильтр приводит не только к запылению воздуха, но и к повышению расхода электроэнергии на 5 %).

• Премирование за пониженное энергопотребление в часы пиковых нагрузок. Благодаря сотрудничеству с американскими энергокомпаниями Nest позволяет пользователям зарабатывать бонусы или скидки за снижение потребления электроэнергии в часы пиковых нагрузок. За счет этого удалось добиться, казалось бы, невероятного показателя сокращения энергопотребления в часы пик – на 55 %. А 27 июня 2013 года в Остине, штат Техас, на фоне аномальной жары за 40 °С в самое жаркое время дня в домах, оборудованных термостатами Nest, энергопотребление было в среднем на 56 % ниже, чем в обычных.



Через эти инициативы, инструменты и сервисы Nest втягивает клиентов в увлекательное соревнование за энергосбережение и одновременно дает им почувствовать себя полноценными борцами с негативными климатическими изменениями – хотя бы на уровне собственных домов и квартир. Поэтому и не вызывает ни малейшего удивления фантастический рост продаж продукции Nest. К январю 2014 года компания продавала в среднем 50 тыс. систем климат-контроля в месяц, и тут последовало предложение от Google, планировавшей выход на рынок подключаемой к интернету бытовой техники, о поглощении за 3,2 млн долларов. Дабы не отстать от одного из главных конкурентов, Apple в июне 2014 года анонсировала план создания новой программной платформы для поддержки дистанционного управления со смартфонов линейки iPhone домашним освещением, электробытовой техникой и системами охраны и сигнализации.

Как отмечалось в главе 4, крупные компании все больше осознают, что не все зависит от них одних в плане обеспечения экологичности продукции и ресурсосбережения. Потребители также должны научиться жить по принципу «делай больше при меньших затратах». Особенно важным это становится на нынешней стадии, когда расточительность потребителей начинает порою просто резать глаз на фоне рачительного отношения к ресурсам поставщиков продукции, которую они используют. Главный управляющий цепями поставок, производства и сбыта корпорации Unilever Пьер Луиджи Сигизмонди оценивает, что половина потребления воды и 68 % углеродного следа, так или иначе связанных с продукцией Unilever, относятся к стадии ее потребления. Аналогичное наблюдение озвучил и вице-президент Levi Strauss по социальной и экологической устойчивости Майкл Кобори, сообщивший, что 58 % энергозатрат, отнесенных на полный жизненный цикл пары джинсов Levi’s 501, приходятся на стадию их активного ношения и становятся следствием регулярной стирки и сушки. С учетом этого Сигизмонди и Кобори единодушно отметили, что по-настоящему ресурсосберегающими их компании не станут, пока не отучат от расточительных привычек своих потребителей.

Трудно приучить потребителей к ресурсосбережению, а тем более заставить их полюбить идею экономии на кажущихся мелочах. Но, как показывает пример Nest, эти трудности как раз и позволяют компаниям по-новому выстроить концепцию ресурсосбережения и через привлекательные инновации по-настоящему заинтересовать клиентов в рациональном потреблении ресурсов. Ведь производителям вполне по силам открыть перед потребителями новые увлекательные возможности самим измерять, визуализировать и отслеживать свое поведение и его воздействие на внешний мир при использовании простых и со вкусом разработанных продуктов, стимулирующих в них желание измениться к лучшему.

На примере инновационных проектов таких компаний с мировым именем, как Barclays, Johnson & Johnson, IKEA, Philips, Progressive, Toyota и Unilever, а также нескольких смелых и многообещающих стартапов в настоящей главе показано, как именно представители самых разных отраслей могут привлекать, подталкивать и даже принуждать потребителей к изменению поведения. Продемонстрированы и возможности для укрепления лояльности клиентов к фирменным брендам, и способы увеличения рыночной доли за счет точной подгонки продуктов к реальному образу жизни и потребительским привычкам людей. Главное во всех этих подходах – заставить потребителей почувствовать, что они тратят, расходуют или используют меньше ресурсов добровольно, а не по необходимости или принуждению. Короче говоря, потребители должны искренне верить, что «лучше меньше, да лучше».

Настоящая глава как раз и посвящена конспективному изложению основных задач в области изменения моделей поведения потребителей и психологических приемов и маркетинговых инструментов, используемых передовыми компаниями для решения этих задач.


Три противоречия современной модели потребления

Забота об окружающей среде – не помеха разбазариванию ресурсов
Опрос за опросом показывает, что западные потребители на словах озабочены состоянием окружающей среды и даже демонстрируют свою активную гражданскую позицию по социально-экологическим вопросам (выражающуюся, в частности, в готовности к самоограничениям ради общего блага). Однако данные об их фактическом поведении (например, в части водопотребления и энергопотребления) наводят на мысль о том, что на пути реализации их благих намерений раз за разом встают непреодолимые психологические, экономические и технические барьеры.

Например, проведенное в 2008 году международной маркетинговой фирмой GfK и Школой лесного хозяйства и экологических исследований Йельского университета социологическое исследование отношения к вопросам охраны окружающей среды[111] жителей США и Канады выявило, что большинство североамериканцев считают важным приобретение экологически чистых продуктов и, в частности, интересуются экологичностью автомобилей (66 %), средств для стирки (62 %) и бумаги для принтеров (51 %), прежде чем принять решение об их покупке. Более того, исследование показало, что многие потребители готовы переплачивать за экологически чистую продукцию. Конкретнее, около половины опрошенных заявили, что «безусловно» или «вероятно» заплатят на 15 % больше за гарантированно экологически чистый автомобиль и стиральный порошок, а около 40 % согласны на такую же экологическую «наценку» на офисную бумагу и мебель.

Аналогичные результаты дало и повторное обследование американских потребителей, проведенное в 2011 году GfK совместно с S. C.Johnson, которое показало, что

…несмотря на нарастающую озабоченность экономическими трудностями, американцы по-прежнему хотят, чтобы компании больше заботились об экологии, и склонны отдавать предпочтение продукции компаний, которые это делают.



В частности, 74 % опрошенных согласились с высказыванием, что «производитель, реально заботящийся о снижении негативных последствий своей деятельности для окружающей среды, ведет себя мудро с точки зрения развития своего бизнеса». Наконец, по результатам проведенного в 2012 году маркетинговой фирмой Edelman социологического исследования «благих намерений»[112] выяснилось, что 76 % потребителей во всем мире хотели бы покупать продукцию компаний, поддерживающих добрые начинания, а опрос, проведенный в 2013 году французским маркетинговым агентством Havas Media в рамках проекта Meaningful Brands®, выявил, что 71 % потребителей хотели бы, чтобы компании занимались еще и решением социальных проблем.

Данные о реальном поведении потребителей, однако, разительно противоречат результатам социологических опросов. Публикуемый журналом National Geographic совместно с международной консалтинговой фирмой по изучению общественного мнения GlobeScan раз в два года индекс экологичности потребления Greendex[113] призван отслеживать фактические потребительские предпочтения и привычки домохозяйств 17 стран пяти континентов в быту, поездках, питании и потреблении товаров повседневного спроса и долгосрочного использования. По результатам подсчета Greendex за 2012 год выяснилось, что в развитых странах дела с экологичностью потребления обстоят хуже, чем в развивающихся. В итоговом отчете исследования сказано:

По своему поведению американские потребители по-прежнему занимают последнее место в экологическом табеле о рангах с худшим из всех обследованных с начала проведения опросов стран показателем, а вслед за ними идут канадские, японские и французские потребители.



В исследовании также отмечается, что «экологичность поведения потребителей по сравнению с 2010 годом повысилась лишь в пяти из 17 обследованных стран». (Что интересно, наибольший прогресс продемонстрировали индийские, китайские и бразильские потребители.)

Пейзаж приобретает еще более унылую окраску, будучи дополнен мрачными штрихами отраслевых исследований, проводимых крупными компаниями – продавцами товаров широкого потребления.



Британская розничная сеть Tesco подсчитала, что две трети связанных с ее деятельностью углеводородных выбросов в атмосферу происходят не в цепи производства и сбыта реализуемых ею продуктов питания, а на завершающем этапе их потребления – вследствие готовки и поездок покупателей в магазины. Аналогичный эффект отмечают и компании, специализирующиеся на производстве и продаже непродовольственных товаров повседневного спроса. В 2007 году британская Reckitt Benckiser, производящая такие продукты, как Dettol, Clearasil и Strepsils, одной из первых среди производителей товаров повседневного спроса запустила комплексную программу сокращения углеводородных выбросов в атмосферу, охватывающую весь цикл производства и сбыта. Поставленная задача снизить суммарный углеродный след на 20 % была выполнена досрочно – к 2012 году вместо 2020 года по плану. Достигнуто это было еще и потому, что в Reckitt Benckiser своевременно осознали, что две трети парниковых газов выделяются на стадии потребления продуктов компании, и изменили свои продукты таким образом, чтобы минимизировать потенциальный экологический ущерб от них после того, как они попадают в руки потребителей. Просто компания поняла, что лучше не полагаться на озвучиваемые гражданами благие намерения, а реагировать на их фактические действия и привычки с прицелом на то, чтобы помочь им измениться.

Потребитель всегда прав, но не всегда сознателен и воспитан
В XX веке влияние потребителей неуклонно росло, особенно в странах со свободной рыночной экономикой. Чем выше уровень доходов населения и конкуренции между производителями и продавцами, тем свободнее и могущественнее чувствуют себя покупатели, и сегодня они превратились в небывалую силу. Доля потребительских расходов в ВВП США достигает 70 %. Интернет и мобильные приложения делают покупателей еще более влиятельной силой, способствуя их объединению в прекрасно информированные сетевые сообщества. На руку им и государственное регулирование. Еврокомиссия раз за разом подчеркивает необходимость в расширении выбора конкурирующих друг с другом продуктов и услуг, лучшем информировании и защите прав потребителей на едином рынке стран Евросоюза.

Работает ли все это? Рассчитанный в 2010 году Еврокомиссией по результатам опроса 50 тыс. респондентов из 29 стран в рамках мониторингового проекта «Евробарометр» так называемый Индекс прав и возможностей потребителей[114], отражающий уровень их навыков, сознательности и заинтересованности, оказался самым высоким в Норвегии, Финляндии и Германии; Бельгия, Великобритания и Франция отставали на 13 %, а Польша и Румыния – на 31 %. Плохие результаты были также зафиксированы в Италии, Португалии и Испании, особенно по группе показателей, отражающих навыки потребителей, где отставание этих стран от лидеров также составило порядка 30 %. В демографическом разрезе показатели оказались хуже: у женщин по сравнению с мужчинами; у пожилых потребителей по сравнению с молодыми; у бедных и малообразованных. Наконец, едва ли не плачевнее всего дела в области экологической сознательности обстоят у потребителей, не имеющих доступа к интернету.

Отсюда следует, что даже в странах с развитой экономикой потребителям часто недостает информации, возможностей или мотивации для того, чтобы ставить во главу угла экологичность своего поведения. Очевидно, что экологически чистые или произведенные с соблюдением требований ресурсосбережения продукты по-прежнему занимают лишь незначительную нишу на потребительском рынке, и это отваживает производителей от каких-либо радикальных улучшений, позволяя ограничиваться пошаговыми и косметическими. Что еще важнее, потребители часто не имеют доступа к достоверной информации, позволяющей делать правильный выбор и/или оптимизировать потребление. Возьмем, к примеру, энергетические компании. Потребители, как правило, склонны к бездумному перерасходу электроэнергии на нужды отопления, кондиционирования воздуха и освещения. Но, как показывает пример Nest, большинство жилых домов и квартир вовсе не оборудованы какими бы то ни было устройствами, которые подсказывали бы жильцам ясные, полезные и легко выполнимые решения по снижению энергопотребления и, как следствие, экономии на оплате коммунальных счетов. А если такие рекомендации и даются, у потребителей, как правило, отсутствуют технические средства для их практического выполнения. В частности, подавляющее большинство электроприборов не оснащены интерфейсом поддержки удаленного дистанционного управления, из-за чего потребители оставляют электрообогревательные и осветительные приборы включенными на время своего отсутствия, чтобы не возвращаться вечером в холодный и темный дом. При этом Opower, американская ИТ-компания из штата Виргиния, реализующая совместно с коммунальщиками кампанию по продвижению энергосберегающих технологий, оценивает резерв снижения потребления электроэнергии в масштабах США при наличии у потребителей необходимых для этого данных и инструментов на уровне 18 млн МВтчас в год, что эквивалентно снижению атмосферных выбросов СО2 на 10 млн тонн и экономии 2,2 млрд долларов США в год.

И опять же получается, что бремя ответственности за просвещение и изменение поведения потребителей лежит на компаниях. Например, Unilever, если она хочет добиться выполнения поставленной цели снижения расхода горячей воды при использовании ее продуктов, должна каким-то образом убедить 200 млн потребителей своего мыла и шампуней сократить продолжительность своих гигиенических водных процедур, прежде всего мытья под душем. И ведь пытается, наладив выпуск легко смываемых шампуней-кондиционеров «два в одном». Вот как объясняет суть проблемы Давид Бланшар:

Одну из самых больших трудностей для нас представляет привычка к утреннему душу. Сколько и чего бы мы потребителям ни разъясняли, а свои восемь-девять минут они каждое утро под душем так и проводят: сначала три минуты моются, а потом еще минут пять настраиваются и собираются с мыслями на день грядущий. Если же днем предстоят важные дела, то прием душа затягивается до 12 минут! Но, поскольку Unilever производством душевых смесителей и кабин не занимается, нам пришлось даже открыть отдельный дискуссионный вебсайт и пригласить туда специалистов по сантехническому оборудованию для душа в целях открытого обсуждения возможных совместных решений по снижению расхода воды без ущерба для чувственного комфорта потребителей[115].



Важно помнить, что сбережение ресурсов потребителями выгодно и компаниям. Например, в исследовании, опубликованном в 2014 году Американским советом по энергетической эффективности экономики (АСЕЕЕ), экономия коммунальщиков от снижения расхода электроэнергии в их энергосетях оценивается в 0,028 доллара/кВтчас, что составляет почти треть себестоимости ее производства.

Потребление – залог благополучия, но лишь здоровое потребление
На протяжении практически всего XX столетия доминантой принятой на Западе модели экономики оставалось потребление как основа для ее роста. После Бреттон-Вудской конференции 1944 года ключевым сравнительным показателем экономического благополучия и развития стран стал их национальный валовой внутренний продукт (ВВП). Основная доля ВВП в здоровой экономике обычно приходится на потребительские продукты и услуги долговременного и краткосрочного пользования. При взгляде под таким углом кажется очевидным, что чем больше люди потребляют, тем выгоднее фирмам наращивать объемы производства; а чем больше фирмы производят, тем интенсивнее растут экономика и благосостояние граждан. Однако у такой модели экономики потребления как залога всеобщего благополучия есть и свои критики. В частности, англо-немецкий экономист Э. Ф. Шумахер в книге «Малое прекрасно» аргументированно доказал, что само по себе потребление не обязательно способствует повышению качества жизни. Более того, потребление ради потребления способно его ухудшить. Кроме того, Шумахер считал, что и рост экономики не всегда доводит до добра, а «больше» и «лучше» – отнюдь не синонимы. Наконец, он утверждал, что ВВП – плохой показатель благополучия, поскольку потребление – лишь средство его достижения, а не самоцель. Общество, согласно Шумахеру, должно быть нацелено на «максимальное благополучие при минимальном потреблении»[116][117].



Созвучные идеи выдвигают и современные мыслители. В частности, Джон Эренфельд и Эндрю Хоффман в книге «Процветание: откровенный разговор об устойчивом развитии» оспаривают устоявшееся представление, согласно которому главная роль бизнеса заключается в наращивании производства материальных благ как средства повышения всеобщего благосостояния. В частности, авторы сомневаются в возможности устойчивого поддержания подобного экстенсивного развития и сохранения нынешнего высокого жизненного уровня населения по мере дальнейшего роста его численности:

Любые разумные прогнозы, учитывающие необходимость дальнейшего повышения экологической эффективности производства, указывают на неизбежность прекращения [экономического] роста и вынужденного увязания в трясине застоя во избежание полного истощения нами ресурсов всех экосистем планеты, если мы продолжим движение по нынешнему пути[118].



По мнению Эренфельда и Хоффмана, дальнейшее следование представлению об устойчивом развитии как о концепции, направленной на обеспечение неуклонного экономического роста, неизбежно приведет лишь к «усилению человеческих страданий и деградации окружающей среды», в свете чего они приходят к следующему выводу:

Рост, в конечном счете, есть мера количества; мы же предлагаем использовать вместо него меру качества… Первейшая роль бизнеса – способствовать процветанию людей[119].



В мире, живущем по идеям Шумахера, Эренфельда и Хоффмана, акцент корпоративных стратегий смещается с принуждения людей к потреблению в больших объемах в сторону стимулирования их к потреблению более качественной продукции, а стремление к прибыли уступает место стремлению внести вклад во всеобщее процветание. Такой подход ставит современных потребителей в затруднительное и противоречивое положение. С одной стороны, их тревожат и состояние окружающей среды, и рост стоимости жизни на фоне все большей информированности; с другой стороны, им трудно побороть в себе эгоизм, инерцию и неспособность и/или нежелание меняться.

В связи с этим перед производственными и торговыми фирмами стоят следующие непростые задачи: 1) оказывать влияние на поведение потребителей, но без излишнего давления, дабы те не посчитали, что ими манипулируют; 2) помогать потребителям сбалансированно сочетать собственные интересы с заботой об экологии планеты, состояние которой их объективно тревожит; 3) проводить в жизнь принципы ресурсосбережения без ущерба для пребывания потребителей в ощущении полной доступности им товарного изобилия.

Некоторые передовые фирмы уже решают вышеперечисленные дилеммы с использованием двух взаимодополняющих подходов – мотивирования и расширения возможностей потребителей. Для придания людям недостающей мотивации используются приемы из арсенала прикладной психологии поведения, позволяющие подтолкнуть или привлечь потребителей к иному, нежели привычный, образу действий. Такой подход помогает людям преодолевать когнитивный диссонанс и субъективные помехи на пути к изменению поведения, такие как невнимательность и рассеянность, перегруженность избыточной информацией, нерешительность и склонность к откладыванию важных дел на потом, принижение значимости решений с отдаленными последствиями, склонность к сохранению статус-кво и т. п. Для мотивации и мобилизации потребителей используется широкий спектр средств и приемов, включая увязывание поведения с конечными результатами, побуждение к принятию определенных письменных или устных обязательств, социальные сравнения, апеллирование к амбициозным идеям, напоминания, сообщения с активными ссылками, обратная связь, всевозможные развлекательно-игровые стимулы.

Подходы, основанные на расширении возможностей потребителей, предусматривают предложение потребителям технических средств и инструментов мониторинга и количественной оценки своего поведения и динамики его позитивного изменения. В этом случае возможности, открываемые повсеместным распространением смартфонов, умных устройств с сенсорными датчиками, интернета и соцсетей, используются для создания мобильных приложений, отслеживающих, анализирующих и визуально отражающих поведение потребителя с точностью буквально до шага в режиме реального времени. Полученные результаты позволяют пользователям осознавать и осмыслять причины и последствия своих действий и сравнивать собственное поведение с поведением, характерным для других людей. В этой части наиболее значительными представляются разработки из области так называемого интернета вещей – концепции, предусматривающей оснащение предметов повседневного обихода (наручных часов, холодильников, автомобилей и т. п.) встроенными и взаимосвязанными микропроцессорными устройствами с функцией идентификации владельца, обеспечивающими непрерывный и ненавязчивый мониторинг показателей его поведения с передачей собранных данных через веб-интерфейс для анализа и выработки рекомендаций по коррекции привычек.

Большинство усилий по формированию у потребителей правильных моделей поведения сегодня основано на использовании того или иного сочетания приемов, характерных для обоих вышеописанных подходов, а концепция моделирования поведения массового потребителя получает все большее распространение в самых разнообразных областях человеческой деятельности – в энергетике и образовании, финансах и здравоохранении.


Моделирование поведения в области энергопотребления

Использование визуальных средств
Чем нагляднее подан призыв к энергосбережению, тем быстрее потребители на него отреагируют. К примеру, южнокорейская нефтяная компания S-Oil не так давно организовала кампанию с использованием воздушных шаров[120], поднимающихся в воздух при освобождении парковочного места в качестве ориентира для водителей, под лозунгом «Берегите топливо, время и деньги!». При въезде машины на стояночное место приметный воздушный шар со стрелкой, указывающей вниз, и надписью «СЮДА» скрывается из вида, а при освобождении места всплывает над крышами припаркованных по соседству автомобилей. Водителям шары видны издалека, и им не приходится кружить по району в поисках места для парковки. Результат – зримая экономия топлива. За сутки в южнокорейских городах услугами шариков-указателей пользуются в среднем 700 водителей, которые суммарно сберегают на этом около 23 литров горючего, а если помножить эту цифру на 365, то годовая экономия получается весьма внушительной.

В той же струе протекает и запущенная в 2010 году в Швеции фирмой Toyota кампания A Glass of Water, призванная донести до сознания водителей простую мысль, что плавный стиль вождения способствует снижению расхода топлива и объема углеводородных выбросов в атмосферу. Проблема в том, что у многих вождение привычно и прочно ассоциируется со скоростью, приемистостью и рискованными резкими маневрами. Вот Toyota и попросила водителей поставить на приборную панель под лобовое стекло стакан с водой и попробовать ездить так, чтобы вода не расплескивалась. При такой манере вождения расход топлива снижается на 10 %. Понятно, что постоянно ездить со стаканом воды на торпеде – дело хлопотное. Поэтому в 2010 году шведское подразделение Toyota выпустило бесплатное мобильное приложение для iPhone, имитирующее стакан с водой на дисплее стоящего под лобовым стеклом смартфона. Встроенные в iPhone акселерометр и GPS-навигатор позволяют приложению рассчитывать и визуально отображать потери виртуальной воды в результате ее расплескивания из виртуального стакана во время поездки, параллельно регистрируя скорость и пробег автомобиля. Приложение интегрировано с картами Google, что позволяет отслеживать маршрут передвижения водителя и отмечать координаты точек, где расплескивается вода. А в конце поездки водитель видит свои результаты, включая расход топлива. Наконец, данные автоматически выгружаются со смартфона на веб-сайт проекта A Glass of Water[121], помогающий во-дителям детально проанализировать свое вождение с использованием карт и графических инструментов. Водителям также предлагается приглашать к участию в тестировании своих друзей, делиться результатами и меряться достижениями в соцсети Facebook. В период проведения кампании мобильное приложение загрузили 95 тыс. пользователей, что сделало его третьим по популярности на тот период времени. С тех пор суммарный пробег автомобилей с водителями, озаботившимися аккуратным и экологичным стилем езды с виртуальным стаканом воды на торпеде, превысил 678 тыс. километров.

Тем временем инженеры-разработчики и ученые лаборатории Senseable City Lab Массачусетского технологического института (MIT) разрабатывают интерактивные инструменты, призванные расширить возможности горожан в области всестороннего взаимодействия с городскими системами и сделать жизнь приятнее и экологичнее[122]. Директор лаборатории Карло Ратти подчеркивает, что, хотя города занимают всего 2 % поверхности земного шара, на них приходится половина народонаселения планеты и 75 % энергопотребления[123]. Учитывая, что, согласно прогнозам, к 2030 году доля городского населения вырастет до 60 %, а общая численность горожан к 2050 году достигнет 6,5 млрд человек, Ратти полагает, что ученым, инженерам-проектировщикам, архитекторам и градостроителям нужно уже сегодня начинать совместными усилиями приучать горожан к более экологичному образу жизни и рациональному потреблению. В рамках реализованного в Сиэтле проекта TrashTrack по отслеживанию путей миграции по миру неутилизированного хлама лаборатория Ратти, в порядке статистического эксперимента, взяла под контроль 3 тыс. отслуживших свой срок изделий, выброшенных на неорганизованные городские свалки вместо сдачи на утилизацию. Рекорд поставил сломанный струйный принтер, неведомо как доплывший за 4 тыс. морских миль из Сиэтла до берегов мексиканского штата Нижняя Калифорния. Иными словами, в цепи вывода отслуживших свой срок продуктов из обращения загрязнений в окружающую среду поступает зачастую не меньше, а то и больше, чем в цепи производства и сбыта. Ратти надеется, что, ознакомившись с систематизированными и наглядными результатами работы его системы мониторинга миграции неутилизированных отходов, потребители лишний раз подумают, прежде чем швырять пустую пластиковую бутылку в стихийно образовавшуюся придорожную кучу мусора.

Другой проект лаборатории называется HubCab, и в числе его разработок имеется инструмент интерактивной визуализации и исследования свыше 170 млн маршрутов поездок на такси в черте города Нью-Йорка за выбранный год. Научный руководитель проекта Паоло Санти объясняет, что его цель – сбор исходных данных для исследований по оптимизации совместных поездок: накопив достаточно большие массивы данных о маршрутах и времени передвижения пассажиров такси, их можно обобщить и выработать статистически обоснованную модель оптимизации зарождающейся экономики совместного потребления, одновременно представив в наглядной форме реальную выгоду от совместных поездок. В частности, данные HubCab демонстрируют, что в 95 % случаев среднестатистическому нью-йоркскому пассажиру сегодня достаточно запастись терпением всего на пять минут, чтобы дождаться попутчика и тем самым сэкономить до половины стоимости поездки на такси. По совокупности при всеобщем участии в такой модели распределенной экономии за счет совместного использования такси суммарный пробег, эксплуатационные расходы и выхлопы в атмосферу сократятся на 40 %, а кроме того, снизится число дорожных заторов. Конечным продуктом проекта HubCab Санти планирует сделать одноименное мобильное приложение, которое будет работать не только в Нью-Йорке, но и в других крупных городах мира.

Привнесение в процесс потребления игровых элементов
В марте 2009 года французское подразделение IKEA запустило для своих пользователей интернет-сервис по организации зарегистрированными на сайте компании покупателями совместных поездок в ее гипермаркеты. Идея состояла в том, чтобы не только помочь людям оптимизировать поездки в IKEA за покупками товаров для дома, но и способствовать снижению экологической нагрузки и энергопотребления. Как сформулировали идею в самой IKEA, «выигрывают все: водители, пассажиры и окружающая среда».

Все бы хорошо, вот только водителей новый сервис особо не привлек; нужно было каким-то образом стимулировать постоянных клиентов IKEA с автомобилями к участию в программе. И в апреле 2011 года IKEA France, воспользовавшись услугами рекламного агентства La Chose, инициировала кампанию Le Passager Mystère[124], призванную увлечь граждан идеей совместных поездок. Запуск рекламной кампании был приурочен к национальной неделе устойчивого развития. La Chose выбрала в качестве героя рекламного клипа «простого парня из реальной жизни», окрестила его «таинственным пассажиром» и сняла его (тщательно закамуфлировав) на парковке у гипермаркета IKEA. В ролике объявлялось, что тот, кто заберет «таинственного пассажира» и подвезет его до города, получит сертификат на покупки в IKEA на сумму в тысячу евро.

Кампания продолжалась три недели, и за это время ролик собрал более 700 тыс. просмотров на YouTube, а в результате к концу года число пользователей, зарегистрированных на сайте совместных поездок, выросло в пять раз, его посещаемость – в шесть раз, число владельцев автомобилей, предлагающих другим покупателям IKEA совместные поездки, перевалило за 4 тыс., а число фактически совершенных совместных поездок – за 2 тыс. Эта кампания служит хорошим примером умного использования бесплатных каналов распространения информации, таких как YouTube и социальные сети, для экономного продвижения среди потребителей идей экономии и ресурсосбережения. Причем, с одной стороны, кампания способствовала распространению экологичной модели поведения, а с другой – привлечению покупателей и повышению узнаваемости бренда IKEA.

Социальное сравнение
Экономисты традиционной школы непременно стали бы утверждать, что лучший способ побуждения потребителей к экономии энергии – ценовое стимулирование или субсидирование энергосбережения. Однако появившаяся не так давно менее традиционная концепция «поведенческой экономики» приветствует выработку менее прямолинейных подходов, основанных на оказании более тонкого психологического воздействия на целевую аудиторию. В частности, уже упомянутая Opower регулярно рассылает потребителям коммунальной электроэнергии отчеты об их показателях энергопотребления сравнительно с усредненными показателями по данной местности. Из этих отчетов потребителям виден еще не достигнутый ими резерв экономии. На сегодняшний день Opower сотрудничает почти с сотней энергокомпаний в США и еще восьми странах и охватывает своими рекомендациями по энергосбережению свыше 50 млн семей. По данным консалтинговой компании ideas42, специализирующейся на вопросах формирования ресурсосберегающих моделей поведения потребителей, реализуемая Opower программа обратной связи с потребителями бытовой электроэнергии «приводит к снижению энергопотребления в среднем на 2 %». Более того, по оценке ideas42, полученной посредством сравнительного анализа данных свыше 600 тыс. потребителей электроэнергии, охваченных программой, и данных по аналогичной контрольной выборке, достигнутое снижение энергопотребления на 2 % по краткосрочному экономическому эффекту эквивалентно повышению тарифов на электроэнергию на 11-20 %. С точки зрения затратной эффективности описанный подход не уступает традиционным программам энергосбережения, а экономический эффект от его реализации составляет порядка 300 млн долларов в год.


Забота каждого о собственном з я оровье как основа здравоохранени

В ближайшие десятилетия в развитых странах Запада прогнозируется неизбежный экспоненциальный рост медицинских расходов, обусловленный старением населения и сопутствующим этому демографическому фактору всплеском распространения хронических болезней, вызванных, в частности, нездоровым образом жизни. Чтобы хоть как-то притормозить работу часового механизма этой бомбы замедленного действия, мыслящие на перспективу медики и руководители всевозможных институтов – начиная с инновационных стартапов, зарождающихся в недрах Кремниевой долины, и заканчивая крупными программами комплексного медицинского обслуживания и страховыми компаниями – проявляют кровную заинтересованность в сотрудничестве с органами государственного управления и работодателями во всем, что касается вовлечения «массового потребителя» в заботу о собственном здоровье. Эта новаторская тенденция нацелена на доведение до сознания каждого человека мысли о том, что он сам призван активно следить за собственным здоровьем и, по мере надобности, принимать необходимые меры, начиная от поиска специалистов, к которым следует обратиться, и заканчивая самостоятельным выбором препаратов для симптоматического лечения легких недомоганий. Но перевод здравоохранения на рельсы потребительского рынка прежде всего подразумевает переориентацию с лечения на профилактику заболеваний. Смысл идеи в том, чтобы потребители заботились о собственном здоровье, поддерживая его в норме, а не восстанавливая его по мере развития заболеваний. По данным проведенного в 2012 году медицинской консалтинговой компанией Wolters Kluwer опроса, 76 % респондентов готовы к решительным мерам по предупреждению заболеваний. У многих потребителей сегодня имеется и доступ к недорогим и простым в использовании технологиям заботы о собственном здоровье с помощью мобильных приложений, инструментов, предлагаемых социальными сетями, и иных средств самоконтроля. Информационно-технологические решения подобного рода можно условно подразделить на три следующие категории.

Средства мониторинга и самоконтроля
За последние годы разработана масса нательных устройств для отслеживания всевозможных параметров жизнедеятельности и физической активности. В качестве примера можно привести браслет-напульсник Jawbone UP конструкции Ива Бехара, позволяющий занимающимся фитнесом людям автоматически учитывать число шагов, пройденное расстояние, расход калорий, время нагрузки/отдыха и, в конечном счете, понять, как они структурируют свое время, и спланировать график приема пищи, подвижности и сна с прицелом на оптимизацию здоровья. Согласно прогнозам, в 2014 году будет продано более 17 млн браслетов-мониторов типа Jawbone UP и аналогичных устройств других производителей. Системы здравоохранения, в свою очередь, изыскивают возможности для стимулирования потребителей к использованию подобных устройств для самоконтроля и регулирования состояния их здоровья и подключения этих нательных датчиков к собственным системам мониторинга состояния здоровья обслуживаемого населения через мобильные приложения.

Дистанционная диагностика и лечение заболеваний
К 2025 году в США прогнозируется дефицит врачей-специалистов на уровне 65 тыс. штатных единиц от потребностей в масштабах страны. Чтобы как-то справиться с этой проблемой, клинические стационары и амбулатории все чаще и шире прибегают к использованию решений из области так называемой телемедицины, позволяющих, в частности, предоставлять удаленные интерактивные консультации по видеоканалам связи пациентам, прежде всего пожилым или находящимся в труднодоступных сельских районах. Частный фонд поддержки независимых исследований в области оказания медицинской и социальной помощи населению Commonwealth Fund оценивает потенциальную экономию от внедрения средств телемедицины в домах престарелых в США за счет снижения потребности в госпитализации пациентов на уровне 150 тыс. долларов в год на одно заведение. В 21 из 50 штатов США сегодня даже частные страховые медицинские компании обязаны оплачивать дистанционные консультационно-диагностические услуги. Кроме того, телемедицина гарантирует конфиденциальность, что немаловажно для пациентов, страдающих психическими расстройствами или по иным причинам не торопящихся обращаться в традиционные клиники. Телемедицину принято относить к сфере компетенции крупных ИТ-компаний уровня Cisco, но в последнее время в эту нишу начали активно внедряться и перспективные стартапы. В частности, инициированный Калифорнийским университетом в Беркли проект CellScope позволяет превратить обычный смартфон в отоскоп – зеркальце, позволяющее родителям контролировать состояние слуховых проходов ушных раковин своих детей и по мере надобности отправлять снимки врачу, который своевременно диагностирует любое отоларингологическое заболевание. Кроме того, мобильное приложение CellScope превращает смартфон ребенка еще и в дефектоскоп кожи. И оба мобильных приложения обходятся родителям несоизмеримо дешевле услуг профессиональных отоларингологов.

Контроль соблюдения режимов лечения
Большую систематическую проблему в современном здравоохранении представляет также и несоблюдение пациентами режима приема прописанных им лекарств. Типичные ситуации: выписанные лекарства не принимаются вовсе; курс лечения прерывается после того, как закончилась первая упаковка прописанного лекарства; лекарства принимаются хаотично, с пропусками и/или несвоевременно. В США, к примеру, до 50 % пациентов не соблюдают прописанные им схемы приема лекарственных препаратов. Недисциплинированность пациентов не только бьет по здоровью нации, но и дорого обходится системам здравоохранения и социального обеспечения. В опубликованном в 2005 году в New England Journal of Medicine доскональном статистическом исследовании медико-социальных и экономических последствий нарушений терапевтического режима за последние полвека подсчитано, что в среднем несоблюдение пациентами предписанных схем приема лекарств обходится американской экономике в 100-300 млрд долларов дополнительных расходов в год. В эту сумму включены издержки, связанные с лечением в клинических стационарах, содержанием в интернатах для инвалидов и преждевременной смертью пациентов, пострадавших от собственной недисциплинированности. Доклад завершается призывом «стимулировать более ответственное отношение к назначению курсов медикаментозного лечения и контролю соблюдения схем приема жизненно важных лекарств». По оценке журнала The Economist, цена несоблюдения графика приема лекарств хроническими гипертониками составляет «почти 4 тыс. долларов дополнительных расходов в год на человека по сравнению с теми, кто принимает прописанные таблетки регулярно»[125].

Технологии и продуманные приемы из области создания психологической мотивации способствуют формированию у пациентов сознательного и ответственного отношения к собственному лечению. К примеру, инновационное подразделение Janssen Healthcare Innovation исследовательской лаборатории Janssen Research & Development компании Johnson & Johnson разработало бесплатное мобильное приложение Care4Today[126], не только напоминающее пациенту о том, что пора принять то или иное лекарство, но и позволяющее родным и близким контролировать своевременность приема лекарств больным. Приложение Care4Today даже поддерживает функцию перечисления установленной пользователем суммы на счет выбранной пациентом благотворительной организации за каждый день соблюдения им предписанной схемы медикаментозного лечения. Похожим образом работает и выпускаемая компанией Propeller Health мониторинговая насадка на ингаляторы для астматиков. А компания Vitality и вовсе предлагает пациентам подключаемую к интернету крышку для флакона с лекарством GlowCap Connect с мигалкой и музыкой, сигнализирующими о том, что пора это лекарство принимать. Помимо сигнализации это умное устройство имеет и функцию контроля соблюдения суточной дозировки, реализованную посредством счетчика числа открываний флакона, и в случае пропуска пациентом приема очередной дозы сигнализирует об этом серверу Vitality, с которого пациенту отправляется электронное письмо с напоминанием. Также система уведомляет о пропуске и указанного родственника, чтобы тот напомнил забывчивому пациенту о том, что нужно принять лекарство. Наконец, предусмотрена и функция напоминания о том, что лекарство заканчивается и пора посетить аптеку.

Все вышеописанное стало возможным благодаря практически поголовному оснащению американцев смартфонами: на сегодняшний день они имеются более чем у 120 млн граждан страны, и на каждом пятом смартфоне установлено то или иное мобильное медицинское приложение (категории m-health). В целом мобильные приложения и подключаемые устройства категории m-health способствуют денежной экономии и ресурсосбережению сразу по нескольким причинам. Во-первых, они позволяют врачам и медсестрам отслеживать и консультировать пациентов дистанционно, а это – экономия времени и снижение транспортных расходов. Во-вторых, снижаются расходы на ненавязчивый мониторинг и сбор в режиме реального времени данных, по которым можно судить об эффективности назначенного лечения. В-третьих (и, наверное, это самое главное), мобильные приложения для здоровья являются самым мощным по эффективности затрат средством самостоятельного мониторинга пользователями состояния своего здоровья с целью предупреждения и ранней диагностики заболеваний.

Таким образом, настоящий позитивный эффект от такого рода инноваций еще впереди, поскольку они ориентированы именно на долгосрочную перспективу, ибо профилактика и предупреждение заболеваний – это и лучше и дешевле, чем их лечение. Говоря словами руководителя медицинских проектов компании Qualcomm Дона Джонса, мобильные технологии в здравоохранении «служат людям одновременно приборными панелями, датчиками состояния здоровья и сигналами тревоги» и помогают и им самим, и их врачам отслеживать происходящие в организме процессы в режиме реального времени. Подобная информация часто помогает избежать госпитализации и тем самым сэкономить 4 тыс. долларов в сутки, – сумма, в которую в среднем обходится лечение пациента в американском клиническом стационаре.


Перевод образования на социально-сетевые платформы

Как уже обсуждалось в главе 3, с массовым переводом доступа к интернету на высокоскоростное широкополосное подключение исчезло главное препятствие для давно назревавшей организационно-экономической революции в сфере образования. Повсеместное распространение так называемых массовых открытых онлайн-курсов (МООК) означает возможность получения студентами относительно недорогого или даже бесплатного и при этом качественного образования вне зависимости от их фактического местонахождения.

Но это еще не все. Умно проработанная структура учебных курсов и грамотное использование информационных технологий и психологических приемов мотивации приводят к коренному изменению как методологии преподавания, так и темпов и степени усвоения материала студентами. К примеру МООК позволяет каждому студенту учиться, во-первых, в индивидуальном темпе, а во-вторых, посредством интерактивного обмена знаниями и навыками с сетевыми однокурсниками, в результате чего формируются устойчивые сообщества студентов, отбивающие соблазн бросить учебу. В частности, на базе таких платформ дистанционного обучения, как FutureLearn, Coursera, EdEx и Udacity, широко используются методы наглядного и социального обучения, а также приемы преподавания материала в увлекательной и игровой форме, что способствует значительно лучшему усвоению знаний и навыков.

Наглядное обучение
Важным элементом онлайновых курсов является визуализация самого процесса обучения с целью получения студентами наглядных представлений о достигнутом ими прогрессе. На каждом этапе обучения перед студентами обычно выстраиваются «дорожные столбы», отмеряющие их продвижение по пути усвоения материала. Соответственно, каждый студент знает, на какой стадии прохождения курса находится, сколько материала пройдено и что предстоит дальше. К примеру, в платформе FutureLearn используется список заданий на неделю вперед, а на странице профиля отображается сводка проделанной работы, включая пройденные курсы и оставленные комментарии. Большинство платформ также предлагают студентам возможность регулярно перепроверять свои знания посредством прохождения тестов, дополненных полезными рекомендациями по результатам их прохождения и позволяющих проходить тестирование повторно в случае получения неудовлетворительной оценки знаний.

Социальное обучение
Возможно, наилучшим (и уж точно самым ненакладным) источником знаний при обучении по программам МООК служат другие студенты.

Благодаря многочисленности и разнообразию сетевых однокурсников открывается богатый спектр возможностей для обмена самым разнообразным опытом и знаниями, а обмен мнениями и дискуссии служат закреплению и всестороннему осмыслению пройденного материала. Учебная платформа FutureLearn поддерживает обмен мнениями в комментариях на полях изучаемого курса. В процессе комментирования у каждого студента формируется репутация: самые проверенные и популярные комментаторы, помимо баллов в репутации, собирают и множество «последователей»; имеется и функция поиска в комментариях, также способствующая ускорению обучения и упрощению добавления баллов к репутации. Главная же идея платформы – сделать процесс обучения максимально информативным и одновременно увлекательным.

Формат МООК также способствует экономии на зарплате преподавателям семинаров, позволяя студентам обходиться помощью онлайнового сообщества при решении практических задач и разборе примеров. Кроме того, наличие мотивировки к взаимопомощи помогает студентам объективнее проверять свои практические навыки. Наконец, МООК предлагает студентам и столь немаловажный стимул, как общественное признание, позволяя сокурсникам оценивать качество комментариев посредством голосования, а наиболее полезным комментаторам зарабатывать репутацию экспертов. Также возможно и включение качества и частоты комментариев в число критериев оценки успешности прохождения курса обучения.

Вот как формулирует это Саймон Нельсон, глава FutureLearn: «Мы полагаем, что усвоение знаний во многом происходит в результате обсуждения. Высокую активность в комментариях проявляют порядка 40 % слушателей наших курсов»[127].

Увлекательная форма и использование игровых элементов
Лекции по программам онлайновых курсов, как правило, читают признанные корифеи в своих академических областях. Причем вместо длинных и порою нудных аудиторных лекций предлагаются краткие и динамичные, качественно отснятые, отредактированные и смонтированные видеоклипы, в каждом из которых преподаватель емко и лаконично раскрывает отдельно взятую тему, и смотрятся такие мини-лекции живо и увлекательно. Онлайновые учебные платформы все чаще заимствуют сценарные и монтажные приемы из новостных и развлекательных программ ведущих производителей телевизионной продукции (таких, как британская ВВС), что способствует дальнейшему повышению качества контента и более активному участию пользователей.

Также в подобного рода платформах часто используются идеи из мира компьютерных игр. Салман Хан, один из пионеров онлайнового обучения, твердо верит в мотивирующий потенциал игр, особенно в плане формирования интереса к обучению у детей. В Академии Хана много экспериментируют с игровыми компонентами онлайновых курсов. Учащиеся копят баллы за выполненные задания, награждаются почетными знаками и принятием в советы лидеров. Опыт академии показывает, что даже формулировка заслуги, за которую присваивается почетный знак, или возможность употребить накопленные баллы обладают сильнейшим мотивирующим эффектом и способствуют лучшему усвоению изучаемых предметов. В некоторых случаях при помощи правильным образом предложенных стимулов-значков удается направить в нужное русло мысли десятков тысяч учащихся. В целом, подача учебного материала в игровой форме, требующей от учащихся правильной формулировки запросов на получение нужного обучающего видео, сделала контент курсов более привычным и привлекательным для «аборигенов цифровой реальности» во всем мире.

Несмотря на шумный успех МООК как концепции, многие курсы сталкиваются со слабой заинтересованностью учащихся и студентов в обучении и плохим усвоением знаний. В опубликованном в 2013 году исследовании Пенсильванского университета приводится статистика, согласно которой около половины зарегистрированных студентов МООК не просматривают ни единой лекции, а успешно завершают курсы лишь 4 % записавшихся. Другим исследованием того же университета установлено, что успешно оканчивают МООК «немногие и без того хорошо образованные студенты, а малообразованным они ничего не дают». Для решения этой проблемы британский предприниматель Прабху Субраманиан разработал бесплатную веб-платформу для дистанционного обучения CoLearnr, стимулирующую студентов к совместной проработке изучаемых материалов и налаживанию партнерских отношений в процессе и по завершении обучения. Вот что он говорит по этому поводу:

Чтобы по-настоящему чему-то научить миллионы слушателей, нужно, на самом-то деле, для начала как следует обучить сотню из них, а затем дать этой сотне [в распоряжение] инструменты, позволяющие учить других слушателей[128].



Руководствуясь этим принципом, фирма CoLearnr Ltd разработала собственный портативный сервер Learnbox, поддерживающий работу всей платформы CoLearnr в автономном режиме и обеспечивающий возможность подключения до 50 студентов с любого устройства, включая дешевейшие планшеты за 30 долларов, широко распространенные в развивающихся странах. Learnbox не требует доступа к сети, но объем жесткого диска позволяет автономно хранить на нем Википедию, курсы Академии Хана и другие открытые образовательные ресурсы (OOP). Субраманиан считает, что подобные инновации позволяют воспроизводить учебный процесс в наращиваемых масштабах:

Можно обучить сто слушателей в режиме онлайн или в гибридном режиме, а затем дать каждому [доступ к] Learnbox, – и они научат многие тысячи. Именно такой подход позволяет внедрять инновации экономно и в то же время с по-настоящему большой отдачей.


Помощь потребителям в избавлении от вредных финансовых привычек

Ипотечные и потребительские займы во второй половине XX века прочно укоренились в массовой культуре стран Запада, следствием чего стал лавинообразный рост обременения населения кредитами. И даже после отрезвляющего холодного душа, коим стал кризис 2008 года, все признаки и симптомы финансовой безалаберности у потребителей по-прежнему налицо. За 2013 год в США одна только суммарная задолженность по кредитным картам выросла на 8 % и достигла 38,2 млрд долларов, а в Великобритании средние резервы семейных сбережений сократились до 5,4 % от чистого годового дохода против 7,8 % на выходе из кризиса в 2009 году, – и это весьма тревожный сигнал правительствам и кредитно-банковской системе.

Британская транснациональная банковско-финансовая группа Barclays сообщает, что люди в своей массе перестали откладывать «на черный день». Серьезных сбережений у большинства розничных клиентов нет, заработанные деньги идут на оплату текущих расходов, и так продолжается до потери клиентами работы, после чего концы с концами у них сходиться тут же перестают. Еще более тревожным симптомом являются очевидные финансовые трудности ряда потребителей, выражающиеся в регулярных обращениях за краткосрочными займами «до получки», просрочках платежей по кредитам и обналичивании на невыгодных условиях средств из кредитного лимита карточных счетов. Последней группе, казалось бы, следовало ограничивать себя во всем, кроме товаров первой необходимости, но не тут-то было: именно оказавшись в затруднительной денежной ситуации, люди начинают тратить больше среднего. Обеспокоившись, как бы такое поведение в массовых масштабах не повлекло за собой убытков банку и ущерба экономике, в Barclays стали изыскивать способы отучить клиентов от расточительности.

Один из подходов – реализация банком программы финансового оздоровления, помогающая клиентам наглядно представить свое финансовое поведение и научиться азам экономного расходования средств и планирования резервных сбережений. Программа также позволяет клиентам Barclays кооперироваться с друзьями, родственниками и коллегами на предмет взаимного стимулирования к здоровому финансовому поведению. В частности, Barclays предлагает своим клиентам простейший инструмент мониторинга ежедневных и еженедельных расходов по основным категориям потребления в виде табличного графика с ручкой на магните для размещения на дверце холодильника. Также банк учит операционистов своих отделений заботиться о финансовом благополучии своих клиентов, прежде всего помогая самим клиентам приучиться уделять больше внимания своим финансовым делам.

Инициатива банка Barclays по персонализации дизайна дебетовых карт посредством размещения на них мотивирующих фраз и картинок также призвана способствовать оздоровлению расходов клиентов. Вот примеры подобных обращений к здравому смыслу потребителей: «Не забывай: расплачиваясь картой, ты тратишь живые деньги» (и пачка наличных на лицевой стороне карты); «Меньше выпью в пабе, больше останется на отдых» (и фотография курорта); «По фунту по кирпичику скоплю на дом своей мечты» (и красивый новый дом на фото).

Всплеск аналогичных инноваций наблюдается и в страховании, где предпринимаются всесторонние усилия по удешевлению страховок автомобилей, жилья и здоровья с целью повышения их доступности. По данным исследования, проведенного BCG, к 2020 году около половины мирового парка автомобилей будет оснащено системами телематического мониторинга, позволяющими отслеживать число, дальность и продолжительность поездок, время суток и манеру вождения, в частности скоростной режим и резкость торможения. Хотя сегодня телематические сервисы ориентированы преимущественно на обеспечение безопасности, оказание помощи на дорогах и развлечения, крупнейшие автостраховщики, такие как американская группа страховых компаний Progressive и французская АХА, уже начали использовать их для перевода своего бизнеса с модели наказания за опасное и безалаберное вождение на модель вознаграждения за грамотное и аккуратное поведение. В 2012 году Progressive запустила новую программу автострахования SnapShot с системой расчета страховых взносов в зависимости от интенсивности использования автомобиля и манеры вождения. Пройдя бесплатную регистрацию, владелец автомобиля получает мониторинговое устройство, подключаемое к приборному щитку. В течение бесплатного месячного пробного срока это устройство отслеживает дальность поездок и показатели манеры вождения, например частоту и резкость торможения. Затем эти данные используются Progressive для расчета применимой скидки, которая может доходить до 30 % для самых ответственных водителей. Скидку в итоге получают около 70 % подписавшихся на испытательную программу. После заключения договора страхования устройство остается в машине, и ставка страхового взноса пересматривается каждые шесть месяцев. По программе SnapShot уже застраховано более миллиона автовладельцев.

Соблазн сэкономить на страховке за счет покупки полисов подобных программ страхования с учетом манеры вождения способствует изменению привычек даже у самых агрессивных водителей. По данным американского аналитического Брукингского института, если бы все американские водители выбрали подобные программы автострахования с учетом пробега и манеры вождения, две трети домохозяйств получили бы экономию – в среднем по 270 долларов в год с каждого автомобиля. Более того, это привело бы еще и к снижению суммарного пробега и интенсивности дорожного движения на 8 % – и, как следствие, к годовой экономии в масштабах США на сумму более 50 млрд долларов за счет снижения потребления топлива и объема вредных выбросов в атмосферу[129]. Резко снизилось бы и число дорожно-транспортных происшествий, в которых за один только 2013 год погибло более 30 тыс. граждан США.


Рекомендации корпоративному руководству

Рассчитывать на то, что поведение потребителей изменится в нужную сторону само и сразу, компаниям не приходится. Во многих случаях инициатива и лидирующая роль должны принадлежать самим компаниям. Прежде всего, однако, менеджерам следует изменить собственное поведение. Те, кто по своим служебным обязанностям напрямую работает с потребителями, а именно специалисты по продажам и маркетингу, должны для начала пересмотреть четыре основных компонента маркетингового планирования – ассортимент продуктов, каналы распространения, способы продвижения и ценовую политику – и привести их по форме и содержанию в соответствие с требованиями наступающей эры жесткой экономии. Это подразумевает резкое сокращение числа помпезных рекламных кампаний, призванных стимулировать бездумное потребление всякой всячины, и перенос основного акцента на более гибкое ценообразование и умное позиционирование товаров и услуг, с тем чтобы побудить потребителей к бережливости и помочь им чувствовать себя более чем обеспеченными даже на фоне снижения объемов фактического потребления. В частности, менеджерам отделов продаж и маркетинга настоятельно рекомендуется практическая реализация следующих принципов.

Сегментируйте потребителей по степени их готовности к изменениям
На большинстве рынков меньшую часть потребителей составляют люди, ценящие инновации и готовые к быстрому восприятию всего нового, а большую часть – подражатели и/или ретрограды. Менеджерам по маркетингу нужно начинать продвижение новых продуктов, ориентируясь на тех потребителей, кто хочет и способен меняться. Тем более что именно такие потребители с большей вероятностью окажут влияние на остальных и подвигнут их к изменениям своим примером. Не так давно выявление и адресное обращение к подобному целевому сегменту потребительского рынка было делом сложным, хлопотным и затратным, но с наступлением эпохи массового подключения к сетям и накопления больших массивов данных методы отслеживания и вычленения целевой аудитории значительно упростились. Как показывает вышеприведенный пример программы финансового оздоровления клиентов банка Barclays, достаточно бывает проанализировать движение средств на счетах клиентов, чтобы выделить среди них профили тех, кто гарантированно и быстро воспримет предлагаемые новые программы управления сбережениями.

Организуйте продажи с учетом запросов бережливых покупателей и предлагайте им экономичные решения
Менеджеры по продажам часто побаиваются, что недорогие и достаточно качественные товары экономкласса потеснят, а то и просто выметут из ассортимента дорогостоящую продукцию высшего качества, обеспечивающую предприятиям торговли высокую норму прибыли. Да и без подобных опасений продавцы инстинктивно склонны стимулировать продажи дорогостоящих товаров. Так, торговцы медтехникой могут упорно предлагать больницам эксклюзивные ЭКГ-аппараты по цене 100 тыс. долларов за штуку, не закупая при этом у производителей незамысловатые электрокардиографы в базовой комплектации по цене 5 тыс. долларов за аппарат. В маркетинге этот эффект принято называть «каннибализацией», и с ним торговым фирмам и маркетинговым подразделениям компаний нужно бороться, решая эту головоломку посредством соответствующей реорганизации структуры и порядка работы своих служб сбыта. Один из вариантов решения – организовать два параллельно работающих отдела продаж: один для продуктов экономкласса, другой для элитных продуктов. Так, в частности, поступили такие представители весьма далеких друг от друга отраслей, как Procter & Gamble и Renault: и там и там имеется отдельная служба сбыта продукции базового уровня. Другой вариант – использовать эффект взаимного синергетического дополнения продуктов элитного и экономклассов и стимулировать перекрестные продажи тех и других. Именно так организован сбыт медтехники Siemens. Компания предлагает высокочувствительным к цене покупателям, коими являются, скажем, небольшие частные клиники, устройства начального уровня (класса МЗ по каталожной классификации Siemens) с прицелом заинтересовать их своей продукцией и впоследствии, по мере изыскания клиентами-медиками средств, допродать им более дорогое и высокотехнологичное оборудование классов М2 и М2. В некоторых случаях фирмы могут практиковать и обратный прием – стимулирование продаж за счет предложения более дешевых альтернатив и даже демпинга. Например, крупным, но стесненным в средствах больницам, нуждающимся в дооборудовании, Siemens, дабы удержать их в числе своих клиентов, может предложить со скидкой медтехнику класса МЗ вместо М2 или M1, которую эти больницы закупали раньше.

Используйте финансовые показатели для влияния на «бизнес-модель» поведения потребителей
Обратиться к потребителям с просьбой резко изменить привычное поведение – примерно то же самое, что попросить коммерческую компанию пересмотреть модель ведения бизнеса. Цель будет достигнута только при наличии зримой выгоды от перехода на новую модель по сравнению с устоявшейся. Кроме того, любая перестройка бизнеса требует стартовых инвестиций, и перспектива их окупаемости должна быть явной и заманчивой.

Такая аналогия может оказать услугу производителям продукции экономкласса, желающим убедить потребителей в необходимости перехода на ресурсосберегающую «бизнес-модель» на уровне индивидуального поведения и наглядно продемонстрировать окупаемость вложений в такой переход. Например, затеянный в Кремниевой долине стартап gThrive предлагает фермерам засушливой Калифорнии услуги по высокоточному комплексному мониторингу состояния их сельхозугодий. Покупателям предлагается система беспроводных и не требующих технического обслуживания сенсорных датчиков gStakes размерами со школьную линейку. Датчики втыкаются в почву по всему полю и обеспечивают регулярный замер показателей состояния почвы и погодных условий (влажности, температуры воздуха, интенсивности солнечного освещения), а с результатами мониторинга можно ознакомиться через веб-сайт или мобильные приложения для смартфонов и планшетов.

Система стоит недорого, проста в использовании и обладает рядом важных преимуществ. Поскольку каждый датчик оснащен GPS-маячком, фермер получает информацию о текущем состоянии каждого участка своего поля и может оптимизировать затраты воды, энергии, удобрений и труда, а также сроки проведения различных сельхозработ. Кроме того, система предупреждает о назревающих проблемах, обусловленных состоянием почвы или погодными факторами (например, о затяжной пасмурной погоде или иссушении почвы вследствие недостаточного полива). При всех преимуществах новой системы соучредитель gThrive, Inc. Йоп Вербакен признается, что фермеров не так просто было убедить в полезности перехода на ее использование:

Поначалу фермеры весьма скептически относились к нашему решению, поскольку, чтобы принять его, нужно было отказаться от привычной модели хозяйствования. Но как только они увидели, сколько воды и удобрений помогают сэкономить наши анализаторы, как они помогают бороться с сорняками, болезнями и вредителями, насколько они повышают урожайность и качество их сельхозпродукции, они быстро осознали, что… затраты на покупку и установку gStakes окупаются за считаные месяцы[130].



Не стесняйтесь оказывать социально-психологическое давление на потребителей
На всемирной конференции TED 2013 года глава Opower Алекс Ласки рассказал о проекте, в рамках которого силами проходящих практику студентов-старшекурсников его компания протестировала практическую эффективность трех альтернативных формулировок призыва граждан к энергосбережению: 1) «Вы сэкономите 54 доллара всего за месяц»; 2) «Вы поможете спасти планету»; 3) «Вы исполните свой гражданский долг». Ни один из них не сработал. Тогда исследователи из Opower решили испробовать четвертый побудительный мотив: «Соседи расходуют меньше электроэнергии, чем вы», – и случилось чудо. Узнав о том, что 77 % их соседей, уходя из дома, выключают кондиционеры, подопытные массово стали делать то же самое. Ласки прокомментировал этот эффект следующими словами: «Если что-то нам неудобно, то мы этого не будем делать, даже если понимаем, что это нужно, и никакие доводы на нас не подействуют. А вот социально-психологическое давление – это да, это мощно!»[131]

Учитывая, что убытки от непродуктивного расхода электроэнергии в США составляют порядка 40 млрд долларов в год, Ласки полагает вполне резонным воздействовать на коллективное бессознательное желание граждан не выделяться из толпы для придания им всем общего стимула к массовому восприятию идеи энергосбережения и соответствующему изменению своих привычек, что позволит ежегодно экономить в масштабах страны порядка двух тераватт-часов электроэнергии. Это превышает суммарное годовое энергопотребление, например, Солт-Лейк-Сити и Сент-Луиса вместе взятых.

Повсеместное и повальное увлечение соцсетями не только удешевляет, но и часто увеселяет практическое применение подобных подходов. К примеру, онлайновый инструмент PiggyMojo помогает потребителям психологически переориентироваться с импульсивных расходов на импульсивное же сбережение средств. С его помощью пользователь может устанавливать для себя объективные цели – например, «накопить на обучение» – и начать экономить, отслеживая свое продвижение в направлении достижения поставленной цели. Всякий раз, преодолев соблазн необязательной покупки, например капучино за четыре доллара, пользователь набирает текстовое сообщение типа «вот, сэкономил 4 долл.», адресованное друзьям и родным, которое публикуется на его странице в PiggyMojo и/или в соцсети, и ждет одобрительных откликов, получив которые приобретает дополнительный позитивный стимул к дальнейшей экономии. Кроме того, пользователи получают сообщения с уведомлениями о том, что кто-то из их близких где-то на чем-то сэкономил, и это способствует образованию благотворной цепи устойчивой положительной обратной связи в сетевом сообществе людей, нацеленных на бережливость.

Делайте экономичность привлекательной
Запущенный индийской автомобилестроительной компанией Tata Motors в серию в 2009 году микролитражный автомобиль Tata Nano в базовой комплектации продается всего за 100 тыс. рупий (около 2,5 тыс. долларов США) и призван стимулировать индийские семьи с низким уровнем доходов пересаживаться с потасканных мотоциклов, мотороллеров и мопедов на первый в их жизни автомобиль – доступный по цене, экологичный и достаточно комфортабельный. Несмотря на то что Nano была по-настоящему прорывной с технологической точки зрения моделью микролитражки, надежды ее создателей и производителей не оправдались, и массовой популярности этот автомобиль не завоевал. Во многом это стало следствием того, что в Tata Motors недопоняли внутренние устремления и мечты индусов с низкими доходами. Им вовсе не хотелось, чтобы соседи видели, как они разъезжают по городу на «самом дешевом в мире автомобиле», как его позиционировала в рекламе компания Tata Motors. А вот внешне похожие на Nano микролитражки Smart пользуются большим успехом и в Европе, и в США, – и не в последнюю очередь благодаря грамотному продвижению их как предельно компактных автомобилей для города, обеспечивающих «максимум комфорта, маневренности, экологичности и удовольствия от езды». То есть подчеркивается не дешевизна мини-автомобиля Smart как таковая, а его максимальное удобство при доступной цене. В связи с этим хотелось бы на будущее порекомендовать маркетологам брать пример со Smart, а не с Nano при позиционировании экономичных продуктов или мотивировании потребителей к ресурсосбережению.



Инженеры-проектировщики, ученые и дизайнеры, занимающиеся перспективными разработками продукции своих компаний, также призваны играть должную роль в привитии потребителям устойчивой привычки к экологичному поведению и бережливости. В частности, руководителям научно-исследовательских отделов и опытно-конструкторских бюро можно предложить придерживаться следующих рекомендаций.

Используйте конструктивные ограничения и функциональные допущения для стимулирования экологичности
В 1977 году Джеймс Гибсон, американский специалист в области психологии восприятия, ввел понятие «функциональных допущений» для обозначения всех возможных действий с предметом в его реальном окружении. Несколькими годами позже Дональд Норман, американский специалист по когнитивистике и теории дизайна, расширил определение Гибсона, включив в число функциональных допущений еще и «предполагаемые и фактические свойства» объекта в субъективном восприятии пользователя, определяющие представления субъекта о назначении и порядке использования того или иного предмета (например, ручка дверного замка подсказывает человеку, что на нее нужно нажать, а замочная скважина – что нужно воспользоваться ключом или отмычкой). Чем нагляднее функциональные допущения, тем проще догадаться обо всех полезных применениях продукта и тем выше готовность потребителей его принять; и, напротив, чем больше конструктивных ограничений и сложностей, тем труднее научиться пользоваться продуктом. Возьмем, к примеру, мусорное ведро: чем меньше его емкость, тем больше хозяева отдают себе отчет в том, что загрязняют окружающую среду бытовыми отходами (поскольку вынуждены чаще выносить мусор). Вот и еще примеры «фокусов» с использованием функциональных допущений:

• установка счетчиков расхода электроэнергии на видном месте, чтобы они буквально «мозолили глаза» хозяевам, напоминая о необходимости не только регулярно снимать показания, но и экономить электроэнергию;

• выпуск средств для стирки в таблетках (вместо порошка), чтобы люди использовали их строго дозированно, а не сыпали «на глазок» больше, чем нужно;

• дополнение автоматических стиральных машин функцией взвешивания загруженного белья с целью минимального расхода воды;

• уменьшение емкости тарелок, чтобы не накладывали себе больше, чем съедят.



Разработчикам всегда следует задаваться вопросом, как привить пользователям полезные привычки и отучить их от вредных. Кроме того, производители должны регулярно напоминать потребителям о том, что нужно принимать оптимальные решения, и подсказывать, как это сделать.

Разрабатывайте долговечные продукты, а не разовый ширпотреб под выброс
Потребительская радиоэлектроника и электробытовая техника служат наглядным примером товарных рынков, где продукты сегодня нередко намеренно проектируются и производятся в расчете на их быстрое устаревание и/или выход из строя; соответственно, и срок службы у подобной продукции не превышает нескольких месяцев, максимум пары лет. Так называемое «плановое устаревание» как раз и дает огромный «вклад» в те 20-50 млн тонн электронных отходов, ежегодно пополняющих свалки всего мира (причем их объем ежегодно прирастает на 8 %). То же самое, впрочем, касается и потребительских товаров длительного пользования, таких как автомобили и стиральные машины, и целого ряда других категорий промышленных товаров. В целях снижения экологической нагрузки на окружающую среду разработчикам пора переориентироваться на создание более долговечной продукции, предусмотрев иные, нежели дешевизна за счет низкого качества и недолговечности, способы привлечения чувствительных к цене покупателей.

Хорошим примером удачной разработки подобного рода служат самолетные кресла Expliseat производства одноименного французского стартапа. Будучи изготовленным полностью из титана, одно такое кресло весит всего четыре килограмма, что позволяет авиакомпаниям, переоборудовавшим свои самолеты креслами Expliseat, экономить до 500 тыс. долларов США в год на топливе для каждого самолета. Да, титановые кресла стоят дороже производимых конкурентами, зато собираются и монтируются они за считаные минуты, а их эксплуатационный ресурс составляет 100 тыс. рейсов. Кроме того, благодаря эргономичному дизайну у пассажиров появляется дополнительно пять сантиметров пространства для ног, а улучшенные демпфирующие свойства обеспечивают гашение вибраций и снижение риска травм при жесткой посадке. Конечно, по комфортабельности креслам Expliseat для салонов экономкласса далеко до кресел бизнес-класса стоимостью 400 тыс. долларов за штуку, однако авиакомпании, ориентирующиеся на перевозку бюджетных пассажиров, покупают их с большой охотой, радуясь возможности помочь своим стесненным в средствах клиентам сэкономить немного еще и на этом.

Проектируйте продукты, рассчитанные на следующее поколение потребителей
Глава международной дизайнерской и консалтинговой компании IDEO Тим Браун призывает коллег «изобретать решения для потребителей будущего». A Carrefour, один из крупнейших в мире ритейлеров, привлек агентство стратегических инноваций InProcess для переработки конструкции культовых тележек для покупок, верой и правдой служивших посетителям супермаркетов с 1960-х годов, под нужды современности[132].

Социологи InProcess изучили реальное поведение покупателей продовольственных товаров с различными демографическими профилями с момента их входа в магазин и вплоть до выхода из него, погрузки покупок в автомобиль и их разгрузки и хранения по прибытии домой. Выяснилось, что все больше покупателей, особенно из числа женщин и молодежи, заходят в магазин с собственными хозяйственными сумками и многоразовыми пакетами, которые плохо укладываются в стандартные тележки. Исходя из этого наблюдения, конструкторы InProcess спроектировали экологичную тележку специально под использование многоразовых пакетов и сумок. Вместо проволочной корзины на шасси новой тележки монтируется открытая, гибкая модульная конструкция с вертикальной вешалкой с крюками для пяти сумок, а на нижнем ярусе – поддон для громоздких вещей. Мелкие покупки при этом можно легко сортировать по сумкам, что упрощает их оплату на выходе и транспортировку. Наконец, на задней стенке тележки смонтирован сканер штрихкодов, чтобы покупатели могли уточнять цену продуктов и вписываться в бюджет. Новые тележки стали настоящим хитом и побудили еще больше покупателей приходить в супермаркеты с собственными сумками и многоразовыми пакетами.

Комментируя этот успех, главный дизайнер Carrefour Филипп Пико отмечает:

Наши супермаркеты в последние годы заметно отстали от резко изменившегося поведения покупателей в торговых залах. И мы теперь занимаемся радикальным переосмыслением всего их опыта в процессе покупок от начала и до конца, чтобы максимально повысить уровень обслуживания клиентов, становящихся все более бережливыми и экологически сознательными.



Наконец, высшее руководство любой компании, включая ее главу, само должно активно стимулировать перемены.

Служите потребителям примером для подражания
Со стороны высокопоставленных руководителей было бы верхом лицемерия призывать потребителей к энергосбережению, рассекая при этом по миру туда-сюда на частных реактивных самолетах.

Корпоративным лидерам самим следует демонстрировать бережливость, если они хотят вдохновить на это потребителей их продуктов и услуг. В мае 2014 года генеральный директор Levi Strauss & Co. Чип Берг попал на первые полосы газет с заявлением, что не стирал свои джинсы целый год. Многие сочли такое признание «шокирующим» и даже «отвратительным», а ведь Берг хотел донести до сознания потребителей очень даже здравую мысль: нельзя призывать покупателей покупать джинсы Levi’s Water<Less по той причине, что они произведены с минимальным расходом воды по сравнению с конкурентами, и при этом самому впустую тратить воду галлонами, стирая собственные джинсы еженедельно. Действительно, в среднем 45 % воды, расходуемой за полный жизненный цикл пары джинсов, уходит на их стирку в период носки. И с научной точки зрения Берг также был прав: нет никакой необходимости стирать джинсы (и даже постельное белье, если уж зашел такой разговор) чаще. Проведенное в 2011 году учеными Альбертского университета исследование показало одинаковый уровень бактериального загрязнения ткани джинсов, не стиранных больше года и не стиранных всего две недели. В этом плане, Берг, кстати, также сделал свое заявление с позиции профессионала, поскольку до прихода в Levi Strauss руководил в Procter & Gamble производством стиральных порошков Tide, а стало быть, знал, что делает, призывая любителей джинсовой одежды не расходовать понапрасну воду, электроэнергию и моющие средства. Кстати, и стирает и отжимает свои джинсы Берг вручную. Вот бы и другим корпоративным руководителям высокого ранга последовать его примеру. Интересно, многие ли главы гостиничных сетей меняют постельное белье реже раза в неделю? Многие ли автопромышленники берут автомобили напрокат?

Объясняйте инвесторам, что меньше продавать – полезно для бизнеса
Вот три главных аргумента для убеждения скептиков из числа инвесторов и акционеров, не верящих, что сокращение продаж продукции компании можно использовать в качестве стратегии получения дополнительной прибыли:

• «Лежащая в основе нашего бизнеса модель постоянного наращивания объемов продаж, неустойчива». Ведущий мировой производитель модульных ковровых покрытий Interface вообще перешел от модели продажи ковров как товара к модели, по сути, сдачи ковровых покрытий клиентам в долгосрочную аренду, то есть к предоставлению их как услуги. Предлагаемая Interface программа Evergreen Lease[133] предусматривает монтаж, техническое обслуживание и плановую замену отслуживших свой срок ковровых покрытий за ежемесячную абонентскую плату, в которую входит и регулярная чистка ковров специалистами компании. Поскольку ковровые покрытия выпускаются и поставляются в модульной компоновке, Interface достаточно бывает выборочной замены 10-20 % площади коврового покрытия в местах наибольшего износа, что снижает расход нового ковролина при плановой замене на 80 %. При этом заменяемые изношенные покрытия, вывозимые от клиентов, по максимуму утилизируются в порядке вторичной переработки на новые материалы. Аналогичный подход теперь использует и компания Philips, предлагающая корпоративным клиентам и муниципальным службам «освещение как услугу» вместо продажи ламп. В частности, в Вашингтоне Philips за собственный счет установила светодиодные лампы в 13 тыс. фонарей на городских автостоянках, зато по десятилетнему контракту с городскими властями компания будет получать оговоренный процент от экономии за счет энергосбережения, которая составит 2 млн долларов в год. Вот что говорит по этому поводу Бруно Биасиотта, глава американского подразделения Philips Lighting:

С переходом систем освещения на цифровые технологии нам действительно пора порвать с традиционным мышлением и обратить взор на модели обслуживания клиентов, принятые в индустрии программного обеспечения, чтобы понять, какое будущее ждет светотехнику[134].



• «Потребители с большей вероятностью будут покупать и рекомендовать другим наши продукты, если убедятся в их надежности и долговечности». Людям нравится, когда купленные товары служат долго и легко поддаются ремонту, – будь то машины, бытовая техника или даже простые лампочки. Сделав потребителям такое одолжение, компании выигрывают в долгосрочной перспективе за счет обеспечения приверженности покупателей своей торговой марке. Кроме того, немаловажную роль играют и послепродажное обслуживание, и гарантийный и послегарантийный ремонт. Чем шире будет распространяться экономика совместного потребления, тем важнее для клиентов будет долговечность приобретаемых вскладчину или предназначенных для передачи следующему потребителю после однократного использования товаров. Компания по производству долговечной уличной спортивной одежды Patagonia резко прибавила в потребительских рейтингах, после того как предложила своим постоянным покупателям программу обмена друг с другом бывшими в употреблении и ставшими ненужными предметами одежды бренда Patagonia. • «Нужно ориентироваться на привлечение и удержание молодых покупателей и сотрудников». Молодежь в возрасте до 35 лет куда меньше заинтересована в материальной собственности, нежели представители старших поколений. Это отнюдь не значит, что молодые меньше заинтересованы в материальном; просто они не хотят привязываться к вещам и предпочитают более гибкие подходы – скажем, повременную аренду или совместное использование автомобиля вместо его покупки. Для привлечения такой молодежи к своим продуктам и услугам компаниям следует предлагать «услуги по запросу» потребительскому сообществу, а не штучные товары индивидуальным потребителям. Помогая потребителям в реализации их стремления меньше покупать и чаще прибегать к различным схемам совместного или поочередного пользования продуктами и услугами, компании тем самым еще и становятся привлекательными для молодых сотрудников – представителей грядущего поколения небезразличных людей, стремящихся работать в организациях, на деле демонстрирующих свою социальную и экологическую ответственность.


Кейс 4. банк simple: формирование финансового поведения клиентов

Simple[135] поднял концепцию онлайнового банковского обслуживания и управления финансами на качественно новый уровень. Запущенный летом 2012 года под девизом «беззаботная альтернатива традиционному банку» проект Алекса Пейна, джошуа Райха и Шамира каркаля основан на использовании исключительно мобильных приложений и веб-интерфейса как максимально эффективного средства управления своими счетами и финансами со стороны клиентов[136].

Клиенты имеют возможность подробно ознакомиться со всеми операциями по своим текущим карточным счетам, с доступным остатком и детализацией расходов. В случае дебетовой карты любой платеж по ней отображается в информации по счету практически незамедлительно; в дополнение к этому на мобильное устройство сразу же приходит автоматическое уведомление. На основании информации о списаниях средств для клиентов формируется текущий графический отчет о структуре расходов. кроме того, Simple использует данные, поступающие в банк при покупках с оплатой по карте, – о времени, месте покупки и типе продавца, – для того, чтобы помочь клиентам планировать свой бюджет расходов, автоматизировав его разбивку по категориям. к примеру, функционал «Интерактивные отчеты» помогает клиентам банка отслеживать динамику своих расходов по времени. далее они могут запросить детальную разбивку списаний по категориям расходов и продавцам – и использовать полученную информацию для осмысления своего потребительского поведения и оптимизации будущих расходов.

Предлагаемый платформой Simple функционал поиска поддерживает расширенный поиск расходов по наводящим вопросам, таким как «пятница, обед», «Нью-Йорк» или «Портленд, ужин». Функционал постановки и контроля соблюдения целей Goals помогает клиентам сбалансированно учитывать и планировать свои ежемесячные доходы и расходы с прицелом на планируемые крупные траты. Типичные цели: отложить на отпуск; рассчитать суточный бюджет расходов на продукты, чтобы осталось на оплату коммунальных счетов. По данным самого банка Simple, «клиенты, использующие функционал Goals, сберегают вдвое больше денежных средств, чем остальные». Функционал оценки безопасности обдумываемого расхода для бюджета клиента Safe-to-Spend сопоставляет текущий баланс средств на счету с такими факторами, как ожидаемые к оплате ежемесячные счета, отложенные транзакции (замороженные суммы) и поставленные через функционал Goals накопительные цели. Safe-to-Spend дает клиентам «значительно более точное представление о том, сколько именно можно потратить сегодня, чтобы завтра об этом не жалеть».

Также через веб-интерфейс и дополнительные мобильные приложения можно активировать, блокировать (или разблокировать) карты, изменять их PIN-коды, получать доступ к встроенным и онлайновым базам знаний, связываться со службой поддержки клиентов. В частности, приложение Allpoint позволяет запрашивать со смартфона месторасположение ближайших банкоматов без комиссии; приложение Photo Check Deposit – дистанционно зачислять на свой счет сумму, указанную в сфотографированном банковском чеке; приложение Send Money – осуществлять денежные переводы без комиссии. утерянную или украденную карту также можно мгновенно заблокировать через мобильное приложение. Во многом мобильный банк Simple поддерживает все те же функции, что и онлайновые платежные системы, такие как Mint.com в США и Money Dashboard в Великобритании[137], при этом являясь потенциальным возбудителем спокойствия на сонном рынке розничных банковских услуг.

В феврале 2014 года бизнес Simple куплен за 117 млн долларов США вторым по величине банком Испании BBVA.

Заключение

Изменить модель поведения потребителей порою очень непросто, – слишком уж глубоко в индивидуальном и массовом сознании укоренились многие привычки. Тут мешают и когнитивные диссонансы, и психологические барьеры, и социальные предрассудки, способные смешать с грязью самые благие намерения самых совестливых потребителей. Тем не менее у компаний есть немало способов помочь потребителям преодолеть в себе природную или благоприобретенную склонность к расточительству, и многие из них сегодня готовы этим заняться не только на словах.

На самом деле у экологически и социально ответственных компаний сегодня есть в этом деле мощный союзник и среди потребителей – это так называемые «потребители-профессионалы», настолько мотивированные и чувствующие себя вправе и в силах влиять на окружающий мир, что они с готовностью принимают участие в разработке новых, ресурсосберегающих и экологичных продуктов и услуг – и просто-таки стирают на глазах устаревающую грань между спросом и предложением. Именно таким профессиональным потребителям будущего и посвящена следующая глава, в которой обсуждается пятый принцип бережливых инноваций: совместная с активными потребителями выработка ценностей.

Глава 6. Принцип 5: творческое сотрудничество с потребителями

Играя в LEGO, вы не потребляете, а созидаете.

Олафур Элиассон




Весной 2014 года французская международная розничная сеть Auchan представила широкой публике четыре новых продукта, в том числе заварочный чайник с функцией автоматического удаления чайных листков после того, как чай настоится, и специальную устойчивую подставку для перевозки тортов на автомобильном сиденье. И придуманы эти полезные вещи были не профессиональными конструкторами-дизайнерами компании, а покупателями Auchan. В сентябре 2013 года сеть Auchan открыла специальный веб-сайт для приема от покупателей идей инновационных продуктов. Сайт был реализован на созданной в 2009 году 22-летним программистом Беном Кауфманом платформе Quirky, специально предназначенной для организации сбора идей перспективных стартапов и средств на их реализацию. Всего за два месяца пользователи предложили 800 идей, после чего путем интерактивного опроса покупателей Auchan и сообщества разработчиков и изобретателей Quirky были отобраны для реализации четыре проекта, набравшие наибольшее количество голосов. Это же сетевое сообщество затем помогло воплотить идеи-победительницы в реальных продуктах, появившихся на полках магазинов Auchan в апреле 2014 года. И с тех пор Auchan регулярно пополняет ассортимент своих супермаркетов разнообразными товарами, разработанными покупателями или по предложению и при участии покупателей. Как отмечает глава Auchan Вианне Мюлье,

…мы хотим как можно глубже внедрить потребителей в нашу цепь приращения стоимости в роли активных партнеров – начиная со стадии проектирования наших продуктов.



Auchan принадлежит семье Мюлье, которая владеет также и большей частью активов сети магазинов спортивного инвентаря и одежды Decathlon[138], работающей в 33 странах мира и славящейся инновационными, высококачественными и при этом доступными по цене продуктами. Большинство продаваемых в магазинах Decathlon товаров идут под различными торговыми марками собственных дизайнерских бюро компании. В общей сложности в штате Decathlon состоят 150 модельеров и дизайнеров. У нее даже имеется собственный отдел перспективных научно-исследовательских разработок (вероятно, первый в истории розничных торговых сетей), где работают полсотни ученых и 530 инженеров. Идеи новых продуктов в Decathlon традиционно черпают как из общения с профессиональными спортсменами, так и по каналам обратной связи с собственными сотрудниками, которых в компании 50 тыс., включая множество преданных поклонников спорта, прекрасно видящих изменения в потребностях клиентов. Благодаря столь углубленному аналитическому взгляду разработчики постоянно предлагают уникальные инновационные решения. В качестве примера достаточно упомянуть туристическую палатку, на установку которой уходит всего две секунды.

В 2013 году, стремясь демократизировать инновационный процесс и сделать свои продукты доступнее и дешевле, Decathlon решила привлечь широкую публику к более активному участию в проработке новых идей и пригласить потребителей принять участие в онлайновом голосовании по концепциям новых продуктов, предложенных дизайнерами компании, после чего проекты-победители были запущены в серийное производство. В начале 2014 года была запущена онлайновая платформа сотворчества, позволяющая пользователям сообщать о своих насущных нуждах, выдвигать рацпредложения по усовершенствованию существующих продуктов Decathlon и даже предлагать принципиально новые продукты. По словам менеджера Decathlon по открытым инновациям Венсана Тексториса, «для нас даже самого понятия „клиент“ больше не существует. Мы теперь говорим исключительно о членах [сообщества]».

Все той же семье Мюлье принадлежит и группа компаний ADEO, в которую входит одна из крупнейших в мире сетей гипермаркетов товаров для дома и ремонта Leroy Merlin. Штаб-квартира ADEO во французском Лилле располагается в производящем неизгладимое впечатление ультрасовременном здании, где для вентиляции, кондиционирования и отопления использованы умные системы регулирования естественных потоков воздуха, позволяющие поддерживать в помещениях заданную температуру. Использовав революционные инженерные решения при строительстве своей штаб-квартиры, ADEO теперь собирается не менее революционным образом изменить и модель ведения бизнеса.

Leroy Merlin была основана в 1923 году будущими супругами Адольфом Леруа и Роз Мерлен, начавшими свой бизнес с распродажи невостребованных запасов с бесхозных складов американской армии времен Первой мировой войны. Стефан Кальм, отвечающий в ADEO за корпоративную программу подготовки кадров, вспоминает:

Хорошее обслуживание клиентов всегда было в крови у нашего бизнеса, с первых его шагов почти столетие тому назад. Но раньше мы всегда воспринимали клиентов как «покупателей», а себя – как «продавцов». Как следствие, обслуживание клиентов долго оставалось ориентированным лишь на заключение торговой сделки.



Все изменилось в 1997 году, когда группа ADEO объявила высшим приоритетом удовлетворенность потребителей и начала активнее привлекать постоянных клиентов за счет регулярного персонализированного предложения дополнительных ценных услуг. В 2005 году группа подняла планку клиентоориентированности на новый уровень, признав за своими покупателями главенствующий статус «обитателей» мира Leroy Merlin. Для лучшего понимания нужд «коренного населения» решено было выяснить их на дому у покупателей. И все, начиная с руководителей старшего звена и заканчивая администраторами отделов, были задействованы в программе обхода клиентов. На сегодняшний день они посетили более 20 тыс. семей и обнаружили вещи порой удивительные, а порой и постыдные для компании. В частности, оказалось, что, во-первых, многие покупатели используют приобретенные ими продукты не по прямому назначению, а во-вторых, лишь 20-30 % товаров для дома и ремонта приобретается постоянными покупателями в сети Leroy Merlin. То есть компания упускает потенциальную прибыль на уровне 70-80 % от расходов постоянных клиентов на профильную продукцию.

И теперь ADEO инициирует расширение своих розничных торговых площадей с целью дополнения их «мастерскими», чтобы покупатели могли не только купить материалы, но и на месте изготовить из них нужные вещи с использованием самого широкого арсенала средств, начиная с традиционных столярных и слесарных инструментов и заканчивая самыми передовыми автоматическими ЗD-принтерами и станками с числовым программным управлением (ЧПУ). Клиентам будут предложены инструктаж и помощь со стороны сотрудников ADEO, а также добровольных опытных помощников из числа покупателей. Стратегическая цель заключается в том, чтобы вывести отношения между продавцами и покупателями на уровень творческого сотрудничества.

Кальм полагает, что новая модель принесет и экологическую и социальную пользу. К примеру, при выходе из строя стиральной машины и отсутствии нужной запчасти владельцу не придется теперь выбрасывать ее на помойку и покупать новую, потому что недостающую для починки деталь можно будет изготовить в ближайшем Leroy Merlin на ЗО-принтере. В Leroy Merlin также планируют создать сообщество клиентов-добровольцев для оказания помощи в ремонте квартир жителям расположенных по соседству с гипермаркетами бедных кварталов. Как указывает Кальм,

… мы хотим еще глубже втянуть постоянных клиентов во все наши дела, увлечь их, задействовав все их существо – и ум (знание и творческое



начало), и сердце (страсть и сострадание), и руки (практические навыки) – в том, чем мы занимаемся. Можно сказать, мы собираемся предложить им вместо принципа «сделай сам» начать руководствоваться принципом «сделаем вместе».



Auchan, Decathlon и ADEO служат яркими примерами дальновидных компаний, где заблаговременно осознали, что традиционное представление о цепи создания добавленной стоимости в рамках узкой модели «продавец – покупатель» стремительно устаревает. Все больше потребителей не желают мириться с ролью пассивных покупателей, а тем более «ходячих кошельков»; вместо этого люди хотят активно участвовать в разработке, производстве и даже распространении товаров и услуг. Более того, постоянные клиенты искренне стремятся к тому, чтобы вносить свой посильный позитивный вклад на всех этапах жизненного цикла продуктов нравящихся им брендов. Короче говоря, потребители всё чаще чувствуют себя сопричастными еще и к разработке и производству продуктов – то есть переходят в разряд продуктивных потребителей. В такой ситуации и производители, и продавцы брендовых товаров и услуг просто обязаны считаться с ожиданиями этих продуктивных потребителей и изыскивать всяческие способы привлечь их к творческому сотрудничеству, нацеленному на совместное повышение ценности своих продуктов. Реализация этого потенциала сулит фирмам снижение расходов на инновационные разработки, ускорение вывода на рынок новых и более качественных продуктов и услуг, созданных – к полному восторгу покупателей – с точным учетом их индивидуального опыта и нужд, что не может не привести к дальнейшему росту лояльности клиентов.


Будущее – за про я уктивными потребителми

Расцвет продуктивного потребления предопределен неуклонным усилением влияния целого ряда социально-экономических факторов. Ниже кратко описаны лишь основные.

Повышение спроса на индивидуализированные решения
Генри Форду приписывают фразу, обращенную к потенциальным покупателям: «Любой клиент получит автомобиль того цвета, который ему нравится, при условии, что ему нравится черный». Так вот, времена изменились, и золотой век массового поточного производства безвозвратно канул в лету. Покупатели хотят получать за свои деньги персонализированные решения, учитывающие их индивидуальные потребности и вкусы. Одни производители легковых автомобилей, такие как Volkswagen, предлагают клиентам возможность индивидуальной комплектации и компоновки машин в соответствии с их личными вкусами путем выбора из широкого спектра доступных вариантов. Другие, такие как Local Motors, идут еще дальше и предлагают потребителям возможность самостоятельно спроектировать свой будущий автомобиль с нуля. Основанная в 2007 году автомобилестроительная компания Local Motors со штаб-квартирой в Фениксе, штат Аризона, организовала свои производственные мощности по сетевому принципу, открыв целый ряд небольших производственных цехов по всей территории США. Эти мини-автозаводы принимают от клиентов заказы на сборку автомобилей, самостоятельно спроектированных с помощью бесплатного программного обеспечения, выложенного в открытом доступе, разработанного и постоянно совершенствуемого силами всемирного онлайнового сообщества, объединяющего более 40 тыс. фанатиков автодела из 130 стран.

Наиболее удачные пользовательские проекты, созданные при помощи ПО с открытым кодом, Local Motors запускает также и в коммерческое производство. Модельный ряд таких транспортных средств отличается широчайшим разнообразием – от богатырского внедорожника Rally Fighter (ему даже посвящена одна из серий американской версии британского телешоу Top Gear) до винтажного мопеда Cruiser. Глава компании Джей Роджерс, выпускник Принстона и отставной морпех, считает, что компании теперь достаточно 2 млн долларов и полутора лет для разработки и запуска в серию новой модели (при аналогичных показателях 200 млн долларов и шесть лет у крупных автопроизводителей). В ближайшие десять лет Local Motors планирует распространить свою деятельность за пределы США и довести число своих микроцехов до ста.

Если можно строить по индивидуальным проектам автомобили, каждый из которых состоит в среднем из 14 тыс. деталей, то что мешает дать пользователям возможность самостоятельно конструировать и собирать мобильные телефоны, состоящие всего-то из 25 комплектующих? Этот вопрос вдохновил Google на запуск проекта Ага – условно-бесплатной аппаратной платформы для создания модульного смартфона. За 50 долларов пользователи смогут приобретать набор-конструктор, включающий рамный корпус и функциональные модули (дисплей, клавиатуру, батарею и т. п.) по индивидуальному выбору, из которых можно самостоятельно собрать мобильник по принципу LEGO. Начало серийного выпуска модульного телефона-конструктора Google Ага запланировано на весну 2015 года[139]. Работать он будет на операционной системе Android с открытым кодом, и разработчики рассчитывают, что модульная конструкция существенно продлит срок жизни мобильных трубок, поскольку по мере выхода из строя того или иного компонента пользователи смогут заменять только его, причем на более современный, а не покупать целиком новый мобильный телефон. Кроме того, Google хочет устранить излишние препятствия с пути выхода на рынок нового аппаратного обеспечения для мобильных устройств, позволив сотням тысяч сторонних разработчиков, включая энтузиастов-любителей, предлагать собственные модули к телефону без каких-либо сборов или отчислений в пользу компании. И все это, по большому счету, – отличные новости для миллиарда пользователей смартфонов и пяти миллиардов пользователей многофункциональных мобильных телефонов во всем мире.

Рост неудовлетворенности потребителей предлагаемым ассортиментом
Профессор Массачусетского технологического института Эрик фон Хиппель считает, что, столкнувшись с функциональной ограниченностью имеющихся в их распоряжении продуктов, потребители нередко принимаются от отчаяния их самостоятельно переделывать, с тем чтобы приспособить-таки под собственные нужды[140]. В одних компаниях только морщатся, узнав о подобной самодеятельности с целью использовать их продукцию не по назначению, в других же пришли к выводу, что все эти Макгайверы (по имени изобретательного героя одноименного американского телесериала[141]) – люди с позитивным отклонением от нормы, стремящиеся извлечь пользу из творческого склада своего ума. Когда в Microsoft узнали о взломе выпускаемого компанией сенсорного игрового контроллера Kinect, то поначалу хотели подать на хакеров в суд, но вскоре отказались от этой затеи, осознав, что взлом не столько причинил Microsoft ущерб, сколько помог выявить в Kinect функциональные недоработки. Взломавшей аппаратный код устройства нью-йоркской программистке Лаймор Фрайд даже была предложена премия за лучшее несанкционированное усовершенствование. В некоторых случаях хакеры придумывали для Kinect весьма оригинальные и нестандартные практические применения – например, в качестве пульта управления роботизированной микролитражкой или средства бесконтактного доступа к приложению по просмотру результатов магнитно-резонансной или компьютерной томографии в ходе хирургических операций, – то есть полностью за пределами первоначально предусмотренной разработчиками игровой сферы применения Kinect. Смирившись и устыдившись, Microsoft теперь активно привлекает хакеров к дальнейшим разработкам в области применения Kinect, и это более чем экономная альтернатива десятимиллиардному годовому бюджету собственных перспективных разработок компании[142]. В некоторых случаях огорченные непродуманными или недостаточно гибкими заводскими решениями пользователи даже идут на формально противозаконные самодеятельные усовершенствования – например, автомобилей или электротехнических изделий. По данным Бюро переписи населения США, почти у 11 млн американцев дорога на работу занимает час и больше в один конец. По сумме это 440 млн безрадостных и непродуктивных человеко-часов в месяц в масштабах страны. А что, если занять это время чем-то более полезным, используя iPhone? Этой целью и задался стартап Automatic, разработавший и предложивший водителям миниатюрный умный аксессуар Link, подключаемый к бортовому компьютеру и автоматически повышающий его интеллектуальность. А на стороне пользователя мобильное приложение Link, получая по беспроводному интерфейсу информацию с датчика, подключенного к бортовому компьютеру, подает со смартфона негромкие сигналы всякий раз, когда тот допускает просчеты в вождении – например, слишком резко тормозит или слишком приемисто разгоняется, что приводит к перерасходу топлива. Кроме того, устройство расшифровывает и детализирует вызывающие раздражение отсутствием конкретики стандартные сигналы бортового компьютера, например «неисправность двигателя», точно указывая на диагностированную проблему. Наконец, мобильное приложение Link запоминает точные координаты места, где рассеянный водитель в последний раз припарковал свою машину, а в случае ДТП автоматически вызывает дорожную полицию и уведомляет близких водителя.

Горькие уроки экономического кризиса приучили многих стесненных в средствах и экологически ответственных граждан, особенно из тех, кому нет еще и 35 лет, отдавать предпочтение ремонту, починке, отладке и доводке имеющихся в их распоряжении технически сложных продуктов с целью улучшения их функциональности и продления срока службы. За счет этого им удается выжать максимум возможного из ранее вложенных средств, вместо того чтобы систематически заменять устаревшую, неэффективную или сломавшуюся технику более новой и дорогой.

Стремление потребителей к «живому диалогу» с любимыми брендами
Покупатели, питающие искреннюю многолетнюю привязанность к полюбившимся брендам, жаждут взаимности и часто хотят играть активную роль в их поддержке и дальнейшем развитии. Они готовы помогать разработчикам, дизайнерам и производителям и стимулировать к этому других потребителей. Совместное творчество подобного рода выстраивается не только вокруг продукта как такового, но и вокруг опыта его использования и стиля жизни, ореолом окутывающего любимые вещи. Но, вопреки всему этому, большинство компаний упорно продолжают строить свои маркетинговые кампании в форме монолога, навязывая аудитории назойливые «месседжи», вместо того чтобы привлечь к продвижению продуктов активистов из числа преданных бренду потребителей. И это при том, что 90 % респондентов сообщают, что предпочли бы покупать продукты тех брендов, с производителями которых «возможен живой диалог». Около 40 % технически эрудированных представителей «цифрового поколения» (тех, кто родился после 1982 года) сообщают, что хотели бы творчески соучаствовать в разработке продуктов и услуг любимых брендов и их потребительских свойств, особенно через социально-сетевые каналы. Фирмы, упускающие такой шанс вовлечь свою аудиторию в процесс сотворчества, тем самым не используют мощнейшую и разумнейшую возможность при минимальных затратах сформировать и закрепить за своими брендами репутацию всенародно популярных и пользующихся массовой поддержкой. Хуже того, игнорирование фирмой-производителем творческих устремлений своих поклонников может иногда и оттолкнуть самых верных адептов их бренда, которые займутся поиском более осмысленного потребительского опыта, а то и вовсе объединятся в критически настроенное к некогда любимому бренду сетевое сообщество, которое, как уже случалось, вполне может репутации бренда и навредить.

Разработка, изготовление и продажа потребителями собственных продуктов
В некоторых философских системах Востока потребность в творческом самовыражении ставится в один ряд с потребностью в пище, воде и крове, то есть позиционируется в качестве одной из основополагающих человеческих потребностей. Сегодня к той же точке зрения склоняется и западная психология. Доцент кафедры маркетинга Гарвардской бизнес-школы Майкл Нортон в своей книге «В деньгах счастье» показывает, что вложение собственного времени, труда и средств в продукты и их производителей позитивно влияет на субъективную оценку качества, полезности и ценности продуктов[143]. В 2012 году Нортон с коллегами исследовали и описали так называемый «эффект IKEA» – склонность людей к завышенной оценке изделий, собранных собственными руками[144]. У потребителей в последние годы появляется все больше возможностей для творческого самовыражения и, что называется, «вкладывания души» в окружающие их материальные предметы путем соучастия в их проектировании и изготовлении.

По мере удешевления ЗО-принтеров и совершенствования открытых платформ для проектирования персонализированных решений достижение такого эффекта все больше упрощается и становится доступным по цене. К примеру, простейший из ЗО-принтеров линейки Replicator производства компании MakerBot, прозванной «Apple ЗО-печати», продается всего за 1375 долларов, но уже появились стартапы, собирающие средства на проекты разработки еще более дешевых и массовых моделей ЗО-принтеров. В частности, New Matter и M3D заявили о намерении продавать свои будущие девайсы по цене всего 149 долларов. Корпорация Autodesk, лидер рынка компьютерных систем автоматизированного проектирования, приступила к выпуску собственного высокоточного и достаточно демократичного по цене бытового ЗО-принтера Ember и программного обеспечения с открытым кодом для ЗО-печати. Глобальная сеть промышленных ЗО-принтерных цехов Shapeways предлагает пользователям всего мира, не имеющим собственных ЗО-принтеров, загружать разработанные ими проекты на свой портал и заказывать их ЗО-печать с доставкой. Наконец, потребители могут теперь не только самостоятельно проектировать и изготавливать изделия промышленного качества, но и продавать их через онлайновые платформы, например Etsy – ведущий веб-сайт пиринговой электронной коммерции, специализирующийся на изделиях ручной работы и уникальных товарах и, по заявлению американской Etsy, Inc., объединяющий свыше миллиона активных продавцов и демонстрирующий миллиардные объемы годовых продаж.

Склонность потребителей к творчеству, особенно в благоприятном окружении онлайновых сообществ себе подобных креативщиков и при наличии доступных инструментов, становится сегодня движущей силой настоящей революции в сфере экономической деятельности. Социальные сети и платформы совместного творчества объединяют миллионы прежде разрозненных продуктивных потребителей в творческие сообщества по интересам, помогая им налаживать плодотворное сотрудничество и производить собственные товары и услуги. Так и прокладывается путь к новой модели экономики, основанной на горизонтальной интеграции.


Вытеснение вертикальных экономических связей горизонтальными

Вертикально интегрированные цепи создания добавленной стоимости под контролем компаний, функционирующие безучастия потребителей, начинают испытывать все более серьезную конкуренцию со стороны производственно-сбытовых экосистем нового типа, работа которых основана на принципах самоорганизации потребителей, саморегулирования и самоуправления. Участники этих новых экосистем являются одновременно и потребителями и разработчиками, проектировщиками, производителями, маркетологами, дистрибьюторами и продавцами товаров и услуг, которые перераспределяются между ними по горизонтали и напрямую, рынок регулируется исключительно балансом спроса и предложения, и всякая нужда в коммерческих посредниках отпадает. Такая модель экономической самоорганизации снизу вверх получила краткое название горизонтальной экономики. В своем знаменитом эссе 1937 года «Природа фирмы» будущий нобелевский лауреат Рональд Коуз указал, что экономики стран Запада организованы по вертикально-иерархическому принципу – со считаными крупными производителями на вершине пирамиды и миллионами пассивных и безгласных потребителей в ее основании, – прежде всего из-за необходимости минимизировать транзакционные издержки (нематериальные затраты на изыскания, переговоры, принятие решений и контроль их соблюдения)[145].

Но в условиях лавинообразного распространения интернета, мобильных технологий и социальных сетей (задумайтесь, только к Facebook подключены свыше 1,3 млрд пользователей!) во многих секторах экономики эти транзакционные издержки, по сути, обнуляются. Это и послужило толчком к устранению из экономической модели избыточной в таких условиях управленческой надстройки и появлению в США, Западной Европе и Японии горизонтальной экономики. Таким образом, фундамент новой, устойчивой и самодостаточной коммерческой системы заложен, и мы являемся свидетелями начала ее стремительного роста.

Здание горизонтальной экономики складывается из следующих элементов конструкции.

Массовое движение умельцев и изобретателей-самоучек
Инициированные в 2006 году в калифорнийском Сан-Матео ежегодные выставки-ярмарки изобретателей Maker Faire теперь проводятся по всему развитому миру и позволяют простым гражданам продемонстрировать свои уникальные разработки, принять участие в работе семинаров и мастер-классов, демонстрационных показах и конкурсах, совместными усилиями проработать новые идеи. В 2013 году только в ежегодном главном слете в Сан-Матео приняли участие более 120 тыс. человек. Движение Maker Faire распространилось по всей территории США (в Нью-Йорке, например, тогдашний мэр города Майкл Блумберг и вовсе объявил 24-30 сентября 2013 года «Неделей умельцев») и охватило множество стран во всех уголках мира[146]. При проведении международной ярмарки Maker Faire в Риме в октябре 2013 года пришлось перекрывать уличное движение в прилегающих к месту проведения районах города из-за наплыва посетителей. Не меньшей массовостью отличалась и парижская ярмарка Maker Faire, прошедшая в июне 2014 года.

Сегодня мэрии всех крупных городов США и Европы почитают за честь провести у себя очередной крупный фестиваль Maker Faire, считая его аналогом TED для новых Макгайверов, форумом народных талантов, а не высоколобых мыслителей. По случаю открытия первой выставки-ярмарки Maker Faire, организованной в июне 2014 года по инициативе Белого дома, президент США Барак Обама заявил:

Наши отцы и деды создали крупнейшую в мире экономику и сильнейший средний класс не покупая, а созидая – делая своим руками, экспериментируя, изобретая и строя. И то, что сегодня делается энтузиастами-одиночками, завтра будет гордо именоваться «Сделано в Америке»[147].



Культура народной изобретательности веками взращивалась на американской и европейской почве. Сам Бенджамин Франклин, один из отцов-основателей США, был превосходным и плодовитым изобретателем – и одним из первых сторонников общедоступности изобретений, поскольку никогда их не патентовал, а предлагал всем желающим пользоваться ими бесплатно.

Сегодняшние творцы-созидатели разительно отличаются от гениев-одиночек прошлого по одному жизненно важному аспекту. По мнению основателя Maker Faire Дейла Догерти, мы становимся свидетелями мощного всплеска «социального изобретательства» среди творческой молодежи, объединяющейся как в горизонтально интегрированные онлайновые сообщества, так и в гибкие творческие коллективы на базе мини-цехов, производственных лабораторий и мастерских в «реальной жизни» – и по совокупности генерирующей мощное массовое движение созидателей.

Цифровые фабрики-лаборатории и мини-цеха для изготовления всего и вся
По замыслу автора концепции, профессора MIT Нила Гершенфельда, цифровая фабрика-лаборатория Fab Lab представляет собой полный комплекс оборудования, включая станки с ЧПУ, лазерные резаки и ЗО-принтеры, открывающий перед всеми желающими возможность смастерить «практически все». Комплекс Fab Lab изначально вообще позиционировался как «фабрика в коробке». В реальности, впрочем, все оборудование стандартного «фаблаба»[148] и сегодня умещается в стандартный транспортный контейнер, что позволяет мастерским с легкостью переезжать из города в город. В настоящее время в десятках стран всех континентов работает более 700[149] комплексов Fab Lab.

Более продвинутым аналогом Fab Lab являются цифровые мини-цеха TechShop, предлагающие пользователям за абонентскую плату в размере 175 долларов США в месяц доступ к более мощному и производительному оборудованию, позволяющему изготавливать крупномерные продукты и мелкие партии изделий. Глава TechShop Марк Хэтч рассказывал, что многие стартапы по проектированию и мелкосерийному производству инновационного компьютерного и электронного оборудования не просто запускались на базе мини-цехов TechShop, но и буквально прописывались в них, используя их адреса в качестве юридических. Интересен и тот факт, что аппаратные изделия, разработанные в мини-цехах TechShop, начинают производить революцию даже в непромышленных секторах экономики, таких как здравоохранение и финансовые услуги. В частности, портативная грелка для новорожденных Embrace по цене 200 долларов за изделие, разработанная в TechShop четырьмя студентами Стэнфорда, уже спасла жизни более 50 тыс. недоношенных младенцев во всем мире. Аналогичным образом, серийный предприниматель Джим Маккелви использовал TechShop для разработки уникального считывателя кредитных карт и мобильного приложения Square, позволяющих принимать платежи при помощи смартфона или планшета. Никаких соглашений или договоров на обслуживание со Square пользователю заключать не нужно. Как следствие, услуга пользуется огромной популярностью: общая сумма платежей, проведенных через Square, в 2013 году составила свыше 20 млрд долларов, а в 2014 году – около 30 млрд долларов США[150].

Привлекательность мастерских Fab Lab и мини-цехов TechShop еще и в том, что помимо современнейших инструментов там предлагают пользователям квалифицированные консультации и поддержку со стороны как специалистов, так и опытных мастеров из числа пользователей. Благодаря этому новички и сами в кратчайшие сроки превращаются в экспертов самодеятельного технического творчества.

Arduino и raspberry pi: бюджетные модульные компьютеры
Любители собственными руками собирать всяческие компьютерные и радиоэлектронные устройства и приборы теперь имеют возможность делать это быстро и недорого благодаря появлению аппаратно-программных средств с открытым исходным кодом, например Arduino. Изобретенная итальянским инженером Массимо Банци миниатюрная плата с микроконтроллером позволяет профессионалам и любителям собирать на ее основе, используя различные платы-расширения, сенсорные датчики и приводы, и программировать всевозможные умные устройства – от климат-контроля до систем автоматического полива растений и даже динамических арт-объектов. Пакет средств и инструментов программирования Arduino IDE предлагается бесплатно, равно как и схема главной контроллерной платы, если найдутся желающие изготовить ее собственными силами. А так базовый комплект для сборки или плата в сборе (на выбор) стоит всего 20 евро, и продано таких контроллеров Arduino уже около миллиона. Сам Банци, общепризнанный лидер в области решений для творчества с открытым исходным кодом, объясняет секрет успеха просто: «Можно без разрешения и самому сотворить что-нибудь выдающееся»[151].

Другая ресурсосберегающая инновация такого рода разработана Эбеном Аптоном и его коллегами по Кембриджскому университету; называется она Raspberry Pi и представляет собой избавленную от всяческих излишеств материнскую плату персонального микрокомпьютера с интегрированными процессором, интерфейсами и разъемами USB, Ethernet, графическим ядром и портами видео (RCA или HDMI), поддерживающую подключение монитора, мыши, клавиатуры и карт памяти, – иными словами, полнофункциональный персональный компьютер размером с кредитную карту (без корпуса и периферийных устройств). Первоначально этот «Малиновый пи[рог]» предназначался для использования в школах в качестве наглядного пособия и раздаточного материала для преподавания основ информатики.

Однако вскоре после запуска Raspberry Pi в серию в марте 2012 года любители и профи компьютерных «штучек» начали скупать микрокомпьютеры, предлагавшиеся по цене всего 24 британских фунта (38 долларов США), действительно как сладкие пирожки, и использовать их в прикладных решениях, далеко выходящих за рамки курсов компьютерной грамотности, – для создания систем ухода за растениями, автоматизации бытовой техники, мониторинга здоровья, обеспечения связи, и т. д. и т. п. Сегодня пользователи Raspberry Pi во всем мире с успехом строят на их основе все, что позволяет фантазия, – от самодельных цифровых видеокамер и игровых приставок до систем сигнализации. Один энтузиаст по имени Дейв Экерман даже запустил стратостат, оборудованный системой фотосъемки под управлением Raspberry Pi, на высоту 40 километров и получил с устройства, оказавшегося вполне работоспособным и при температуре -50 °С, детальные фотографии земной поверхности. Эксперты (включая председателя совета директоров Google Эрика Шмидта) единодушно хвалят платформу Raspberry Pi за ценовую доступность, полезность и гибкую универсальность. Неудивительно, что продажи микрокомпьютеров взлетели с 20 тыс. штук в год по состоянию на май 2012 года до 3 млн штук в год по состоянию на май 2014 года.

Р2р-платформы как движущая сила распределенной экономики
Гражданам сегодня становится все проще делиться друг с другом не только информацией, но и собственностью, продуктами, знаниями, навыками и умениями без посредников, поскольку в сетевых сообществах нужда в них отпадает, а любое навязываемое или предписываемое законами и регулирующими органами посредничество легко без них обходится. В Германии, например, домовладельцы теперь имеют возможность не только генерировать электроэнергию для собственных нужд с помощью солнечных батарей, но и продавать ее излишки энергосетям. Еще более впечатляет прогресс зародившегося всего-то в 2008 году сетевого сервиса для размещения предложений и поиска вариантов краткосрочной аренды частного жилья по всему миру Airbnb, успевшего за считаные годы распространиться на 190 с лишним стран мира и предлагающего путешественникам свыше 2 млн вариантов комнат, квартир и особняков в частном секторе. При этом более половины зарегистрированных на Airbnb хозяев полностью покрывают за счет платы, получаемой с гостей, принимаемых ими по линии сервиса, свои коммунальные платежи и/или плату за долгосрочную аренду или ипотеку. По числу сдаваемых койко-мест сеть Airbnb уже вошла в пятерку крупнейших каналов бронирования в «бизнесе гостеприимства» и в ближайшее время имеет все перспективы стать крупнейшим в мире поставщиком «гостиничных» услуг, оттеснив на вторые позиции даже крупнейшие гостиничные сети.

То же самое касается и сетевого сервиса заказа такси Über, позволяющего пассажирам связываться с водителями напрямую одним касанием экрана смартфона, тем более что запущенное недавно в ряде европейских столиц расширение uberPOP позволяет регистрироваться в качестве водителей непрофессионалам и подрабатывать в свободное время частным извозом, также получая заказы напрямую от клиентов по протоколу р2р.

Изначально главной ценностью распределенной экономики, продвигаемой такими провайдерами услуг, как Airbnb и Über, была для клиентов возможность сэкономить деньги на услугах посредников; теперь же платформы все более рассматриваются и самими клиентами в качестве потенциального источника дополнительного заработка. Таким образом, грань между потребителями и поставщиками услуг стирается, и все большую долю в контингенте клиентов р2р-сетей составляют гибридные «продуктивные потребители». По итогам 2013 года денежный оборот в распределенной экономике составил около 3,5 млрд долларов, причем эта сумма, по определению, равна чистой выручке, полученной «продуктивными потребителями». И это только начало. При сохранении нынешних темпов роста на уровне 25 % в год рыночный оборот в распределенной экономике к 2025 году превысит 110 млрд долларов в год без каких-либо крупных инвестиций. Вот что предсказывает Европейская комиссия:

При таких темпах [роста] взаимообмен услугами через распределенные сети превращается из подработки на фоне стагнирующего рынка заработной платы в мощный фактор экономического прорыва[152].



Платформы коллективных закупок как средство обхода посредников и поддержки малых предприятий
Онлайновые платформы для организации коллективных закупок помогают покупателям объединяться в пулы и приобретать продукты вскладчину по мелкооптовым ценам вместо розничных или выторговывать у продавцов скидки за объем. Особенно полезны эти платформы потребителям, стремящимся закупать исключительно местную продукцию, в частности сельскохозяйственную. Успешный пример такого рода – французский онлайновый рынок местных, экологически чистых продуктов питания La Ruche qui dit Oui[153], ориентированный на простых местных покупателей. Во Франции в сети La Ruche уже сформировалось по всей стране более 500 «ульев», в которых набралось достаточно покупателей для образования роя, которому открыт доступ к прямым закупкам экологически чистой, свежей сезонной продукции у местных сельхозпроизводителей. Устранив торговых посредников, сеть La Ruche напрямую связала 50 тыс. своих пчелок-покупателей с 2,5 тыс. небольших фермерских хозяйств.

Крупные корпорации и оптово-розничные сети работают в масштабах глобальных цепей поставок, что позволяет экономить за счет увеличения масштабов, но экологичностью предлагаемая ими покупателям сельхозпродукция не блещет (и чем дальше, тем больше: чего стоят одни лишь бананы, продающиеся круглогодично). Платформы коллективных закупок в этом плане резко контрастируют с сетевой торговлей, ориентируясь на покупку мелкооптовых партий продуктов питания исключительно местного производства, что позволяет минимизировать длину цепи поставки, то есть время и расстояние от фермы до стола, что и делает такой подход более здоровым и устойчивым – и с экологической, и с финансовой, и с социально-экономической точки зрения.

Платформы для сбора средств на реализацию инновационных проектов
Такие платформы, как Kickstarter, Indiegogo и KissKissBankBank, позволяют предприимчивым изобретателям-одиночкам организовывать сбор средств на запуск и расширение производства своих уникальных продуктов. Особенно привлекательным такой «краудфандинговый» подход выглядит с точки зрения молодого поколения, разуверившегося в перспективности и надежности работы по найму. В частности, 40 % представителей молодого поколения заявляют, что желают быть «сами себе начальниками». Вот только банки и венчурные инвесторы не желают рисковать средствами и вкладывать их в затеваемые «двадцатилетними» стартапы. Но это самих «двадцатилетних» особо и не волнует, ибо их вдохновляет пример таких, как Эрик Мигиковски, который к 27 годам раскрутил свой проект Pebble – умных наручных часов с подключением к смартфону, сообщающих пользователю о входящих e-mail, SMS, звонках и уведомлениях из социальных сетей. В начале 2012 года Мигиковски разместил объявление о сборе средств и описание своего проекта на Kickstarter в надежде собрать стартовый капитал порядка 100 тыс. долларов, а собрал более 10 млн, заручившись финансовой поддержкой более 68 тыс. сторонников всего за четыре недели, что сделало Pebble крупнейшим на сегодняшний день краудфандинговым проектом[154]. На сегодня продано более полумиллиона часов Pebble, преимущественно через собственный веб-сайт проекта. На текущий момент число доноров, принявших участие в финансировании стартапов через платформу Kickstarter, приближается к 10 млн человек, число проектов-реципиентов превысило 250 тыс., а общая сумма собранных на их реализацию средств составляет почти 10 млрд долларов США[155].

Технологам и художникам больше не нужно уповать лишь на спонсорство богатых филантропов наподобие Уоррена Баффета или Билла Гейтса, поскольку появление краудфандинговых платформ открыло дорогу в меценаты людям даже с весьма скромными заработками. Если хотите, можно назвать их «Медичи среднего класса» (в память о знатной фамилии эпохи итальянского Возрождения, оказывавшей щедрую финансовую поддержку таким гениям, как Микеланджело и Галилей). Вот что пишет по этому поводу Эми Кортес в своем бестселлере «Локальные инвестиции»:

Если бы американцы перераспределили хотя бы 1 % из 30 триллионов долларов, вложенных ими в долгосрочные обязательства, в пользу инвестиций в малые бизнесы, то эта сумма в десять с лишним раз превысила бы объем венчурных капиталовложений за весь 2011 год[156].



Именно это и подтолкнуло американский деловой журнал Forbes к прогнозу роста годового объема краудфандинговых инвестиций с нынешних четырех миллиардов долларов до триллиона долларов к 2030 году.

И в США, и в Европе краудфандинг пользуется и растущей политической поддержкой. Американская Комиссия по ценным бумагам и биржам (SEC) недавно ослабила ограничения, накладываемые на краудфандинговое финансирование, а Сенат Франции утвердил закон, поднимающий потолок максимально допустимой суммы финансирования малых и средних предприятий, включая стартапы, за счет массового привлечения средств граждан. Президент Обама даже публично вознес хвалу краудфандинговым платформам, таким как Indiegogo, за укрепление предпринимательской экосистемы и возбуждение в американском обществе новой волны инноваций. Не будет большим преувеличением представить себе, что если бы американская лунная программа реализовывалась в наши дни, то президент Джон Кеннеди не преминул бы организовать массовый сбор средств на нее посредством краудфандинга.

Около 80 млн американцев (каждый четвертый) и 23 млн британцев (каждый третий) относят себя к числу пайщиков, а во Франции 48 % взрослого населения считают себя активными участниками долевой экономики. Американские и европейские потребители из поколения в поколение наследовали культуру паевого вложения средств, сотрудничества и кооперации, и сегодня за счет этого ими достигнут небывалый уровень возможностей для получения искомых продуктов и услуг, привлечения недостающих знаний и капитала быстрее, лучше и дешевле, чем их можно заполучить из традиционных источников.

Экономика сотрудничества также дает потребителям уникальные возможности для получения осмысленного социального опыта. В то время как поколение, порожденное послевоенным демографическим всплеском, и его дети склонны признавать за кооперацией и сотрудничеством право на существование в качестве альтернативы привычной экономике массового рынка брендовых продуктов, последующие поколения не видят альтернативы кооперированию и считают его единственно возможным режимом потребления. Для них иметь квартиру или автомобиль в долевой собственности с абсолютно незнакомыми людьми или создавать собственные продукты из общедоступных компонентов с использованием технологий, имеющихся в открытом доступе, столь же естественно, как жить и дышать. А раз так, то и экономическая власть как таковая почти во всех отраслях неотвратимо ускользает от производителей и поставщиков – и оказывается на стороне потребителей, определяющих спрос и тем самым диктующих свои условия. Отсюда вывод: горизонтальная экономика являет собой одновременно угрозу и новую возможность для производителей традиционных брендов.

Ключевым тут является принципиальное отношение корпоративного руководства к происходящему: видится ли лидерам стакан их бизнеса наполовину полным или полупустым. Даже компании, чувствующие прямую угрозу своему бизнесу со стороны этих новых сообществ продуктивных потребителей, не могут себе позволить их игнорировать. Как показано ниже, старым фирмам следует тщательно изучить вопрос о возможных путях интеграции собственных цепей создания добавленной стоимости в стремительно набирающую силу экономику горизонтальных связей.


Усиление роли потребителей и вовлечение их в творческий процесс

Понятия «творческое сотрудничество» или «сотворчество» можно трактовать по-разному, в том числе и превратно, но компаниям в современных условиях следует понимать их буквально и прилагать все усилия для вовлечения потребителей в совместную креативную работу по созданию продуктов и услуг. Но никакое сотворчество как таковое не будет плодотворным без решения двух обязательных обрамляющих вопросов: 1. Что именно представляет собой продукт, который мы хотим разработать? 2. Как мы собираемся его продвигать на рынок и продавать? Следовательно, компаниям следует привлекать своих клиентов в качестве партнеров во всех трех последовательных фазах: концептуализации, разработки и коммерциализации.

Фаза 1: совместное выявление нужд и сокровенных желаний клиентов
В ходе ежегодного исследования «Глобальный инновационный барометр» за 2014 год[157] аналитики General Electric опросили более 3 тыс. руководителей корпоративного бизнеса высокого ранга во всем мире. Из них 84 % согласились с утверждением, что «понимание компанией нужд потребителей и предвосхищение эволюции рынка – одно из самых важных условий для эффективных и успешных инноваций». Однако в этом плане многие компании продолжают полагаться на дорогостоящие массовые социологические опросы потребителей и малоэффективные фокусные группы в надежде собрать достаточно данных для получения объективной аналитической картины рыночной конъюнктуры. Дальновидные компании, однако, успешно изыскивают более экономные способы выявления сокровенных чаяний и неудовлетворенных нужд клиентов посредством привлечения самих потребителей к участию в маркетинговых исследованиях. В частности, Starbucks, компания – владелец глобальной сети одноименных кофейных магазинов и кофеен, на протяжении многих лет поддерживает работу интерактивного интернет-портала My Starbucks Idea[158], где любители кофе оставляют свои пожелания и предлагают идеи новых продуктов и изменений в формате работы магазинов и кофеен (а заодно проникаются чувством общности и сопричастности к мировому сообществу любителей и ценителей кофе). Интересные идеи выставляются на голосование, позволяющее выявить среди них наиболее востребованные и многообещающие, которые затем реализуются Starbucks на практике. И таким вот образом Starbucks удалось собрать сотни тысяч и воплотить в жизнь сотни идей своих клиентов – от включения в меню крепкого чая со специями до повышения скорости Wi-Fi-подключения в кофейнях и наличия велоаптечки и насоса в подсобках для посетителей-велосипедистов, у которых вдруг спустило колесо.

Аналогичным образом, чтобы хоть что-то противопоставить победоносному наступлению Airbnb, ведущая гостиничная сеть Marriott, включающая свыше 4 тыс. объектов в 80 странах мира, запустила специальный веб-сайт Travel Brilliantly, где клиенты могут оставить пожелания и предложить инновационные идеи (опять же, с последующим голосованием) относительно новых услуг, которые, по их мнению, способствовали бы улучшению впечатлений постояльцев от проживания в отелях Marriott.

Что касается производителей и продавцов промышленных товаров, то для них сегодня краудсорсинг является едва ли не оптимальным подходом, сочетающим минимум риска с максимумом отдачи и к тому же позволяющим охватить нетрадиционные сегменты потребительского рынка и оценить рыночный потенциал планируемых к производству новых продуктов. Например, в июне 2014 года американский производитель популярных мотоциклов Harley-Davidson запустил проект LiveWire™ Experience Tour – тур по ЗD городам США с целью анонсировать и дать всем желающим байкерам протестировать первый в истории бренда электромотоцикл LiveWire (а тем, кто сам мотоцикл не водит, – испытать, что это такое, на симуляторе Jumpstart). При этом запускать в серию данную модель компания не торопится, а выкатку прототипа LiveWire на публику использовала, чтобы уяснить восприятие самой концепции электроприводного мотоцикла клиентами и определить, что для них наиболее значимо в транспортном средстве подобного рода. Особое внимание компания уделила целевым группам, к коим отнесла женщин, афроамериканцев, испаноговорящих и юношество, поскольку именно среди этих категорий спрос на мотоциклы растет вдвое быстрее, чем на традиционном рынке. Таким образом, проект LiveWire сослужил Harley-Davidson службу не столько в качестве перспективного продукта, сколько в качестве приманки для привлечения потенциальных будущих покупателей к определению дальнейшей стратегии разработки массовых продуктов аналогичного ряда.

Выявлять насущные нужды и потребности клиентов важно, но ведь это еще не все. Как насчет того, чтобы проникнуть в их сокровенные мечты и предугадать тайные желания? Как справедливо отмечает в своей книге «Творческий интеллект» Брюс Нуссбаум,

…спросите любого, что ему нужно, и человек перечислит десяток-другой вещей. Утром в таком списке будет значиться одно, вечером другое, и так день ото дня. А вот если спрашивать людей, о чем они больше всего мечтают, то услышите в ответ одно-два по-настоящему сокровенных желания, и в этом случае желанные вещи останутся непреходящими, сколько человека ни переспрашивай[159].



Это наблюдение особенно верно, когда мы говорим о молодом поколении, – а теперь внимание: 68 % молодежи ждут от любимых фирм и брендов более активного участия в решении социальных проблем, и почти половина из них хотели бы, чтобы любимые бренды предложили им какие-то доступные способы помочь им изменить мир к лучшему, пусть на самую малость. Получается, что фирмы просто обязаны предлагать своим клиентам, особенно молодым, такую отдушину для самовыражения и разделения их упований на лучшее будущее, а также вдохновлять их на еще более дерзостные мечтания и привлекать их не просто к совместному созданию новых продуктов и услуг, но и к привнесению общими усилиями позитивных изменений в человеческое общество.

Фаза 2: совместная проработка решений
Функции клиентов, вовлеченных в реальные процессы разработки новых товаров и услуг, могут варьироваться от оценки концепции, функциональности и дизайна нового продукта до полноправного участия в создании совершенно нового решения. Например, в секторе потребительских товаров миллиарды долларов расходуются ежегодно на прикладные научные исследования, опытно-конструкторские разработки и изучение рыночной конъюнктуры, – и все равно порядка 90 % новых продуктов спросом не пользуется и в массовое производство в итоге не запускается, поскольку они не устраивают привередливых покупателей набором заложенных в них потребительских качеств. Правильный подбор сочетания свойств и функций продукта – хитрая задача даже в простых рыночных ситуациях, не говоря уже о случаях запуска первого в своем роде продукта принципиально новой товарной категории.

Маркетологи фирмы-разработчика могут, однако, использовать онлайновые инструменты маркетингового исследования социальных сетей наподобие предлагаемых компанией Affinnova для быстрого тестирования десятков идей, касающихся нового продукта, на обширной выборке потребителей путем интернет-голосования за те или иные функции и характеристики. Такие экспресс-обследования потребительского спроса помогают фирмам убрать из проекта невостребованные и бесперспективные идеи и сосредоточиться в дальнейшем на оттачивании и доработке нового продукта с учетом пожеланий потребителей. Например, когда маркетологи Dannon (американской «дочки» Danone) решили начать выпуск первого в США йогурта с пониженным содержанием углеводов, им пришлось перебирать свыше 10 тыс. идей самого продукта плюс бессчетное число вариантов наименования, позиционирования, формы, емкости и оформления стаканчика. С помощью Affinnova специалистам Dannon удалось выяснить самые важные для большинства американских потребителей характеристики нового продукта: легкий йогурт с пониженным на 25 % содержанием углеводов (пусть даже и ценой уменьшения порции) и значительно меньшим содержанием сахара (пусть даже и ценой пониженного содержания питательных белков). Исходя из полученных данных, Dannon выпустила первый в США продукт такой категории – йогурт Light‘n’Fit Carb & Sugar Control. За первый же год выручка компании от его реализации составила 75 млн долларов (и за несколько лет достигла сотен миллионов), а доля Dannon на американском рынке легких йогуртов достигла 11 %.

Случается, что потребители переделывают и/или используют не по назначению брендовую продукцию компании. В таких случаях производителям нужно не обижаться на хакеров, а рассматривать их в качестве добровольных помощников собственных разработчиков, поощрять их нестандартные творческие решения и приводить их в качестве показательных примеров изобретательности и смекалки. В IKEA, например, создали специальный сайт IKEAHackers.net, где демонстрируются полезные нестандартные решения, созданные хитроумными и мастеровитыми покупателями из продуктов IKEA путем их переделки, нестандартного использования или сочетания компонентов, – например, превращение держателя для туалетной бумаги Grundtal в вешалку для наушников, а нескольких одежных шкафов Pax – в витрину ювелирной лавки.

Совместная разработка бывает полезна не только в секторе потребительских товаров и услуг, но и в бизнес-сегменте. В частности, в IBM с 1995 года действует программа First-of-a-Kind[160] (FOAK), позволяющая объединять усилия клиентов-новаторов и конструкторов-разработчиков IBM в целях совместного изобретения прорывных решений для бизнеса на основе передовых информационных технологий. За время существования программы IBM реализовано почти двести проектов FOAK, спектр которых простирается от сбора максимума сведений о здоровье граждан без нарушения закона о защите персональных данных пациентов до минимизации расходов на электроэнергию за счет использования умных энергосетей. Программа FOAK позволяет IBM экономным образом тестировать новые проекты на предмет их жизнеспособности и рыночных перспектив с участием ведущих корпоративных клиентов, прежде чем приступать к их полномасштабной коммерческой реализации.

Как отмечалось выше, покупатели, особенно молодые, хотят не просто участвовать в творческом процессе разработки продуктов и услуг любимых брендов, но и чувствовать себя сопричастными решению более масштабных социальных проблем. Именно поэтому глава международной консалтинговой фирмы Interbrand Джез Фрэмптон призывает бренды активнее привлекать потребителей к совместной работе над общественно полезными решениями. Краудсорсинговые платформы, такие как OpenIDEO, позволяют брендам формулировать задачи и привлекать к их совместному решению в сети тысячи небезразличных клиентов, в том числе и потенциальных. К примеру, Steelcase, международная компания – разработчик и производитель мебели, оборудования и услуг для офисов, использовала платформу OpenIDEO для изыскания способов оживления экономики упадочных городов типа Детройта, a Coca-Cola – для определения максимально эффективных приемов стимулирования раздельной утилизации бытовых отходов. Unilever и вовсе завела отдельный интернет-портал, через который призывает граждан помочь компании в решении таких социально значимых проблем, как обеспечение безопасности питьевой воды, снижение содержания соли и сахара в пищевых продуктах и создание хранилищ возобновляемой энергии. Почерпнутые у широкой публики идеи помогают Unilever разрабатывать более качественные продукты, совершенствовать свой бизнес и одновременно вносить вклад в благополучие общества.

Фаза 3: совместный маркетинг, брендинг и дистрибуция
Около 92 % потребителей больше доверяют подсказкам и рекомендациям друзей и родственников, чем рекламе. И вообще, лишь 10 % покупателей доверяют брендам как таковым. В результате, едва приступив к сбыту нового продукта или услуги, компаниям нужно сразу же заниматься привлечением к нему внимания сообществ потребителей с целью формирования первоначального спроса, а затем превращать их в пропагандистов нового бренда, а иногда и в добровольных распространителей новых продуктов и услуг. Увы, маркетинговые отделы крупных фирм привыкли месяцами прорабатывать стратегии и планы проведения рекламных кампаний – и чисто организационно не способны к массовому и быстрому привлечению потенциальных покупателей по социально-сетевым каналам. Именно поэтому 59 % глав маркетинговых подразделений крупных компаний считают повышение гибкости и оперативности процессов, используемых для продвижения продукции, одним из главных приоритетов. Гибкость маркетинга можно обеспечить, воспользовавшись услугами рекламных агентств типа Saatchi & Saatchi + Duke, которые используют социальные сети в качестве малозатратной платформы для проведения онлайновых маркетинговых кампаний по принципу сарафанного радио и даже флэшмобов, которые организуются буквально в течение 24 часов после заключения договора.

Некоторые сообразительные компании внедряют потребителей в свои производственно-сбытовые цепи и финансово стимулируют их к выполнению конкретных задач, ранее возлагавшихся на саму компанию. Такое распределение ролей взаимовыгодно: клиенты зарабатывают немного денег, тестируя продукт и содействуя его совершенствованию, а заодно привыкают к нему – и в будущем, вероятно, вольются в число его покупателей; компания же экономит средства, перекладывая часть функций на привлеченных к проекту потребителей, которые часто справляются со своими задачами быстрее, лучше и дешевле, чем это могла бы сделать сама компания. Именно так поступает DHL, мировой лидер на рынке логистики. В сентябре 2013 года компания запустила платформу MyWays, позволяющую ей пользоваться для доставки посылок по конечным адресам в Стокгольме услугами всех желающих, зарегистрировавшихся в качестве курьеров. Теперь покупателям, заказавшим товары в интернет-магазинах с доставкой DHL, их приносят курьеры из числа окрестных жителей, получающие плату за свои услуги перечислением обналичиваемых баллов также через мобильное приложение.


Привнесение ролевого разнообразия в функции потребителей

В прошлом компании отводили потребителям единственную роль – пассивного покупателя. Однако, по данным аналитической компании Forrester Research, 61 % подключенных к сетям взрослых американцев хотели бы участвовать в создании продуктов и услуг совместно с компаниями – владельцами любимых брендов, работающими в самых разных отраслях. В ближайшие годы перспективно мыслящие компании, вероятно, начнут все больше походить на кастинг-агентства и учиться использовать профессиональных потребителей в самых разнообразных качествах, в зависимости от контекста и поставленной задачи. Ниже кратко представлены лишь отдельные роли, которые могут играть инициативные потребители продуктов компании.

Фантазеры, выдумщики и мечтатели
Потребители способны подсказать брендам сказочные сценарии или прорывные продукты будущего, представить которые сегодня самим фирмам не хватит фантазии. Например, Volkswagen провел в Китае открытый онлайновый конкурс на лучший проект народного автомобиля будущего, попросив предлагать самые смелые и футуристические идеи машины своей мечты. Участники могли, по своему выбору, либо брать за основу опубликованные на сайте Volkswagen эскизные проекты, либо представлять собственные, полностью оригинальные конструкции. Первое место заняла идея студентки по имени Вань Чиа из города Ченду которая выдумала двухместный экологически чистый беспилотный автомобиль на магнитной подушке. Наградой юной победительнице от Volkswagen стал видеоролик, собравший более 7,5 млн просмотров на YouTube, – с придуманным ею автомобилем, в котором парят над землей счастливые родители девочки.

Контролеры-приемщики и оценщики
К этой категории относятся потребители, склонные не к изобретательству, а к объективной критической оценке и проверке идей и прототипов новых продуктов. Такие способны отбраковать тысячи неоптимальных вариантов и функций из числа рассматриваемых в качестве возможных и отобрать те немногие, которые по-настоящему нужны и важны большинству покупателей. Например, американская транснациональная компания по производству игрушек и настольных игр Hasbro предложила тысячам своих друзей в Facebook проголосовать по поводу предполагаемых нововведений в правилах игры в «Монополию», например: «на время пребывания игрока в тюрьме его активы замораживаются и платежи с других игроков в его пользу не взимаются». Правила, набравшие наибольшее число голосов, включены в новую редакцию руководства пользователя, опубликованную в 2015 году (хотя игроки по-прежнему вольны играть по старым и даже собственным правилам).

Генераторы идей
Некоторые потребители идут еще дальше и предлагают компаниям новые идеи, включая как рацпредложения по совершенствованию имеющихся продуктов, услуг и процессов, так и полностью новые решения. В частности, LEGO открыла тысячам сторонних программистов доступ к исходным кодам своего игрушечного робота Mindstorm и предложила разрабатывать для него новые функции. И многие хакеры додумались до такого, что в голову бы не пришло штатным инженерам-разработчикам LEGO. Аналогичным образом поступили и в Jeppesen Sanderson[161], компании – разработчике аэронавигационных систем: к созданию первого в отрасли интерактивного мобильного аэронавигационного приложения Mobile FliteDeck для iPad были приглашены все желающие пилоты.

Созидатели
К этой категории относятся изобретательные, умелые и предприимчивые потребители, самостоятельно создающие собственные продукты и стремящиеся наладить партнерство с крупными компаниями для массового использования найденных ими идей и решений.



Американская компания – производитель санитарно-гигиенической продукции Kimberly-Clark организовала программу Huggies Mom Inspired, по которой было обещано 12 грантов в размере 15 тыс. долларов каждый изобретательным молодым матерям за самые интересные идеи по облегчению жизни родителям детей, не выросших из подгузников Huggies. Гранты предназначены для доработки и запуска «мамами-предпринимательницами» придуманных ими проектов. Среди победительниц была названа, в частности, Эми Оу, сконструировавшая Grapple – крепящуюся присоской к детскому столику, кроватке и т. п. привязь для мелких игрушек на веревочках с петлями-фиксаторами, избавляющую родителей от регулярной нервотрепки, связанной с поиском раскиданных по всему полу мелочей.

Апологеты
Преданные бренду потребители, по-настоящему влюбленные в вашу продукцию, могут сослужить вам неоценимую службу в качестве защитников, пропагандистов и проповедников ценности нынешних и будущих продуктов вашей фирмы, способствуя росту спроса быстрее, лучше и дешевле, чем рекламные кампании стоимостью в миллионы долларов. Старший консультант BCG Стив Нокс, ранее отвечавший за потребительский маркетинг в P&G, считает, что брендам нужно налаживать и поддерживать более тесные отношения со своими самыми преданными сторонниками, к числу которых, как правило, относится лишь 2 % целевой аудитории. Именно эта когорта апологетов и пропагандистов способна оказывать максимальное воздействие на целевую аудиторию в социальных сетях, и, по данным ведущей мировой социологической маркетинговой компании Nielsen, оценкам подобных авторитетных пользователей доверяет порядка 92 % потребителей. Для минимизации расходов на маркетинг крайне полезно задействовать в продвижении новых продуктов таких энтузиастов бренда, не нуждающихся в дополнительной мотивации, пользующихся влиянием в интернете и способных совершенно бескорыстно создавать вокруг ваших новинок шумиху. Например, компания Intuit сегодня вполне полагается на полумиллионную армию преданных сторонников своего бренда, когда нужно в режиме реального времени довести информацию о новых продуктах и предложениях до многомиллионной целевой аудитории, включающей малый и средний бизнес. Вероятность того, что потенциальные клиенты ознакомятся с предложениями Intuit, узнав о них от коллег, настоятельно рекомендующих продукты полюбившейся им компании, в сотни раз выше, чем в случае получения ими аналогичной информации по традиционным каналам рекламы и маркетинга.

Агенты-распространители
На рынках развивающихся стран Африки, а также в Бразилии и Индии транснациональные корпорации решают проблему так называемого «последнего этапа распространения продукции» (до удаленных и труднодоступных районов, где отсутствует организованная розничная торговля), нанимая местных жителей в качестве «ходячих» агентов-распространителей. Такой подход, во-первых, экономен, во-вторых, способствует максимальному охвату рынка, а в-третьих, более эффективен и продуктивен по сравнению с открытием стационарных розничных точек в захолустье. В частности, Essilor, производитель линз для очков, реализует в сельских районах Индии программу Eye Mitra («Друг глаза»), в рамках которой местной безработной молодежи предлагается возможность пройти базовый курс обучения и отправиться в обход по окрестным деревням (а доля сельского населения в Индии составляет 70 %), предлагая жителям бесплатно проверить зрение. При необходимости они тут же выписывают очки с корректирующими линзами, которые изготавливаются на местах, а потому стоят дешево даже по меркам жителей индийской глубинки. И это лишь одно из направлений предпринятой Essilor комплексной социальной инициативы по обеспечению общедоступной офтальмологической помощью 2,5 млрд жителей планеты, которые лишены этой жизненно важной возможности. В экономически развитых странах Запада компании могут использовать аналогичную стратегию, допустим, для привлечения потребителей их продукции на роль торговых представителей, продвигающих бренды на новые сегменты рынка. Американский производитель косметики и средств личной гигиены Avon, например, использует эту модель уже долгие годы. Тщательно отбирая и обучая местных женщин (а в последнее время и все больше мужчин) искусству продаж «с порога», компания Avon давно научилась с максимальной экономией для себя использовать потенциальные возможности своих клиентов в качестве продавцов.

Технические консультанты
Опытные потребители способны оказать компаниям неоценимую помощь также и в роли добровольных «сервисных центров», помогающих другим клиентам разобраться с мнимыми проблемами и неполадками и устранить реальные, а также предложить полезные советы и консультации, в которых нуждается все сообщество пользователей того или иного продукта. Например, австралийский оператор мобильной связи Yatango Mobile предлагает своим абонентам выступать в роли консультантов службы технической поддержки в обмен на зачисление средств на их счет. Учрежденная в феврале 2013 года в качестве первой «социально-сетевой телекоммуникационной компании» Yatango требует обязательной привязки своих SIM-карт к учетной записи в социальной сети Facebook и зачисляет пять австралийских долларов на счет каждого абонента за привлечение в свою сеть мобильной связи нового клиента из числа друзей по соцсети. Более того, колл-центров у компании нет, а все функции технической поддержки переданы абонентам, получающим за консультации плату посредством зачислений на счет телефона. За каждый ответ на вопрос на форуме технической поддержки Yatango пополняет счет абонента, выступившего в роли консультанта, на 10 центов[162].


Кейс 5. gifgaf: мобильная сеть под вашим управлением

В 2008 году гав Томпсон, глава отдела стратегического развития британского провайдера телекоммуникационных услуг O 2, побывал в сан-Франциско на конференции, посвященной перспективам развития социальных сетей, и проникся идеей использования платформ поколения Web 2.0 (таких, как Twitter) для более активного привлечения и обеспечения заинтересованности клиентов. Задумавшись над тем, как создать из абонентов и сотрудников O 2 единое сообщество, помогающее вести текущие дела компании, Томпсон мысленно представил себе картину идеальной сети мобильной связи, основанной на взаимопомощи между клиентами (и клиентами и провайдером) за справедливое вознаграждение, и зафиксировал главные принципы новой основополагающей концепции: «взаимность, простота и честность».

К ноябрю 2009 года концепция выкристаллизовалась окончательно, и Томпсон приступил к реализации своего проекта, основав новую компанию gifgaf[163], что в переводе с гэльского означает «дал-взял» – обмен взаимопомощью. В целях снижения стартовых расходов новая компания начала работу без создания собственной инфраструктуры, в качестве виртуального оператора сотовой связи на базе сетей O, перешедшей к тому времени под контроль испанской Telefónica. Основное внимание при этом было уделено созданию сообщества потребителей, ориентированных на взаимопомощь. При возникновении каких-либо проблем члены сообщества оставляли о них онлайновые сообщения, а другие члены помогали их решить, получая в обмен «отплату». Так, при переходе gifgaf на новые SIM-карты клиенты могли заменить их самостоятельно, ознакомившись с видеороликами-инструкциями на YouTube, а могли попросить помочь им с этим других клиентов. В октябре 2010 года сервис взаимопомощи абонентов gifgaf был интегрирован со страницами компании в соцсетях Facebook и Twitter, и они стали дополнительными каналами получения технической поддержки. кроме того, компания обеспечивает работу небольшого центра обслуживания клиентов, специалисты которого помогают разобраться последним не столько с техническими проблемами, сколько с вопросами, связанными с участием в работе сетевого сообщества абонентов gifgaf.



Чтобы еще раз подчеркнуть центральную роль потребителей, gifgaf сделала своим девизом слоган «мобильная сеть под вашим управлением».

За год с небольшим после запуска проекта сеть gifgaf была удостоена ряда международных премий за работу с потребителями, а в июне 2012 года признана лучшим виртуальным оператором сотовой связи мира по версии авторитетного издания Mobile Today. На сегодняшний день число абонентов gifgaf превысило миллион человек.

Вознаграждения
Схема бонусных вознаграждений предусматривает различные стимулы для клиентов компании. Например, можно заработать баллы за доставку SIM-карты другу, которые будут начислены, как только он эту карту активирует. А сам друг получит баллы за первое же пополнение счета с кредитной карты. Имеются возможности зарабатывать баллы за полезный вклад в развитие сообщества gifgaf, а периодически и за участие в продвижении услуг компании.

Первые «отплаты» gifgaf перечислила своим клиентам в июне 2010 года; к декабрю 2012 года их общая сумма превысила 1,8 млн фунтов стерлингов, включая 15,6 тыс. фунтов, перечисленных на счет Центра исследования подростковых онкологических заболеваний. А в июне 2013 года клиентам было выплачено почти 2 млрд фунтов, включая 12,2 тыс., перечисленных больнице Great Ormond Street Hospital, и столько же на нужды НКО WaterAid, занимающейся решением проблем обеспечения населения питьевой водой под эгидой ООН[164].

Новые продукты
Идеи многих новых продуктов генерируются пользователями и рекомендуются компании специальным инициативным советом онлайнового сообщества, после чего gifgaf разрабатывает бета-версии решений, основанные на идеях клиентов, и они тестируются добровольцами из сообщества абонентов. успешно прошедшие тестирование новшества выносятся на открытое обсуждение всего сообщества, которое и принимает путем голосования окончательное решение о полномасштабной реализации идеи или отказе от нее.

В сентябре 2010 года gifgaf представила первую идею, касающуюся нового тарифного плана: два пенса в минуту за исходящие звонки и один пенс за SMS-сообщение при абонентской плате пять фунтов (7,5 доллара по тогдашнему курсу) в месяц. По результатам тестирования идея была отклонена. Три месяца спустя gifgaf предложила альтернативную идею тарифного плана под условным названием Hokey Cokey: 60 минут звонков и 300 SMS бесплатного исходящего трафика плюс дополнительная минута бесплатных исходящих звонков за каждую минуту входящих звонков внутри сети за фиксированную абонентскую плату пять фунтов в месяц. Эта идея была встречена сообществом с энтузиазмом, и с июня 2011 года тарифный план Hokey Cokey стал официальным продуктом gifgaf.

Мобильные приложения
В июле 2010 года gifgaf выпустила два приложения для iPhone и одно для Nokia, помогающие абонентам управлять учетными записями и получать доступ к сетевому сообществу gifgaf с мобильных устройств. Все три приложения были самостоятельно разработаны членами сообщества с минимальной доработкой со стороны gifgaf, после чего оператор связи предложил желающим разработать такие же приложения для устройств под управлением Ос Android и Windows.

В мае 2012 года gifgaf поддержала идею одного из членов сообщества, предложившего разработать мобильное приложение, упрощающее процедуру пополнения баланса лицевого счета. через шесть месяцев была выпущена версия этого приложения для iPhone, а его разработчик к тому времени был принят на работу в штат компании.


Заключение

Потребители могут стать для компаний мощным источником малозатратных инноваций. Как было показано в этой главе, наиболее активные и продуктивные потребители помогают компаниям находить новые идеи, оценивать их перспективность, воплощать их в продукты и услуги и продвигать их на рынок быстрее, лучше и дешевле рекламных агентств. Но потребители – не единственная внешняя сила, заинтересованная в процветании компании и способная помочь ей добиться большего при меньших затратах. Помимо постоянных покупателей своей продукции, компании могут привлекать к сотрудничеству на ниве оптимизации издержек и другие стороны. Это могут быть и партнеры по бизнесу – поставщики, смежники или распространители продукции, – и даже конкуренты любого уровня, начиная с малых бизнесов и стартапов и заканчивая крупнейшими игроками. Следующая глава посвящена шестому и последнему принципу бережливых инноваций – дружественным связям с другими новаторами.

Глава 7. Принцип 6: дружественные СВЯЗИ со сторонниками инноваций

Один плюс один будет одиннадцать.

Индийская пословица




Томас Эдисон был не только плодовитым изобретателем, но и гением созидания. О том, что именно он изобрел лампу накаливания, известно каждому. Но не все, вероятно, знают, что на заре XX века он собственноручно и без чьей-либо помощи построил первую в истории США и крупнейшую в мире промышленную электротехническую лабораторию для своей компании General Electric (GE). Вот уже больше века руководство GE прикладывает максимум усилий для того, чтобы компания продолжала соответствовать высоким инновационным стандартам, заданным Эдисоном, и проводит политику массированных инвестиций в поточную разработку и производство продукции на уровне технологического прорыва. Чего только не выпускают предприятия GE – медицинское оборудование и авиационные двигатели, ветрогенераторы и реакторы для АЭС, автоматизированные технологические линии и многое-многое другое. В XXI век компания GE вступила в роли общепризнанного флагмана мировой электротехнической промышленности и с репутацией одной из самых инновационных компаний планеты. Тем не менее в 2012 году Бет Комсток, глава службы маркетинга компании, жаловалась: «Наши традиционные команды работают слишком медленно. Мы недостаточно инновационны. Нам нужны системные изменения»[165].

Этому есть два разумных объяснения. Во-первых, кардинальным образом изменились нужды и запросы клиентов GE. Клиники больше не хотят просто покупать у GE магнитно-резонансные томографы (МРТ), а хотят, чтобы GE помогала им обслуживать пациентов качественнее, эффективнее и с меньшими затратами. Авиакомпании хотят покупать не просто самолеты с двигателями производства GE, а более вместительные, быстрые, безопасные и дешевые самолеты. Иными словами, клиентов интересуют не высокотехнологичные изделия GE как таковые, а продукты в комплексе с персонализированным обслуживанием, которые помогут оптимизировать их бизнес. Во-вторых, радикальные изменения претерпевает конкурентная среда. В ближайшие годы GE предстоит выдерживать жесточайшую конкуренцию не только и не столько со стороны себе подобных индустриальных гигантов наподобие Siemens или Schneider Electric, сколько со стороны проектов так называемой «большой четверки» GAFA (Google, Apple, Facebook и Amazon). Действительно, по мере подключения к интернету вещей все большего числа электротехнических устройств – от огромных силовых установок электростанций до скромных лампочек освещения – мир захлестывают лавинообразно нарастающие потоки «больших данных». Если открыть GAFA доступ к данным, генерируемым в процессе работы промышленным оборудованием производства GE, гиганты информационных технологий не преминут их досконально перетряхнуть и предложить пользователям продуктов GE ценные дополнительные услуги. Как известно, «кто владеет информацией, тот владеет миром», – это как нельзя лучше относится и к способу выиграть лояльность клиентов. Еще тревожнее тенденция к стремительному захвату «четверкой» GAFA и разработчиками программного обеспечения в целом позиций на рынке аппаратных средств: в частности, Google и Apple щедро инвестируют в разработку подключенных к сети устройств для конечного потребителя, a Amazon на глазах захватывает лидерство на рынке дронов и роботов. В свете понимания всей колоссальности изменений рыночного спроса и конъюнктуры, в GE решили радикально пересмотреть модель ведения бизнеса. Корпорация все больше выходит из образа «промышленного гиганта», производящего и сбывающего покупателям высокотехнологическую продукцию, и примеряет на себя роль гибкого поставщика интегрированных комплексных решений для бизнеса, чутко улавливающего нужды клиентов и оперативно откликающегося на них. При этом свой почти полуторавековой опыт лидерства в мировой электротехнической промышленности GE собирается сделать главным конкурентным преимуществом перед GAFA, а у самих ИТ-компаний перенять новые средства и методы быстрого, качественного и низкозатратного внедрения инноваций – вплоть до того, чтобы подтянуться по этим показателям к успешным стартапам Кремниевой долины. В рамках этой стратегии GE решила подружиться с инновационным сообществом. Комсток поясняет:

Там же миллионы умных и светлых голов – неутомимые предприниматели, изобретательные мастера, страстные ученые – с блестящими идеями и решениями… Вот мы и хотим подключить к этому «планетарному мозгу» наши группы перспективного проектирования и маркетинга[166].



В 2013 году GE через краудсорсинговую платформу Quirky (см. главу 6) открыла всем желающим доступ к своим патентованным технологиям и предложила создавать на их основе потребительские продукты с интернет-подключением. Любая задумка или изобретение перспективного инновационного продукта доводится инженерами-конструкторами Quirky до товарного состояния и выводится на рынок за считаные недели. Если продукт пользуется спросом, GE и Quirky делят выручку от его продаж за вычетом причитающейся изобретателю доли. В начале 2014 года Гартен Лесли, пожилой ИТ-консультант – фрилансер, предложил идею энергосберегающего кондиционера воздуха с дистанционным управлением со смартфона через мобильное приложение. Всего за три месяца Quirky реализовала идею в товарном продукте Aros – умном кондиционере, продающемся теперь не дороже 300 долларов на Amazon и в магазинах крупных розничных сетей. Одних только предварительных заказов на Aros на Amazon набралось на сумму 5 млн долларов, и первые несколько тысяч приборов разошлись моментально. Штаб-квартира Quirky находится на Манхэттене, поэтому было решено открыть дополнительный офис в Скенектади, штат Нью-Йорк, по соседству с электротехническими лабораториями GE, сохранившими верность городу со времен основания компании Эдисоном. Близкое соседство Quirky с инженерами и учеными GE позволило компаниям максимально быстро запускать совместные продукты в серийное производство. Кроме того, GE теперь расширяет и свое присутствие в Кремниевой долине, где Бет Комсток имеет возможность регулярно встречаться с венчурными капиталистами и предпринимателями.

В 2013 году Комсток инициировала учреждение GE Ventures – собственного фонда венчурных инвестиций компании с годовым бюджетом в 150 млн долларов, вкладываемых в многообещающие стартапы Кремниевой долины, специализирующиеся на разработке программного обеспечения и комплексных решений для энергетики, здравоохранения и передовых производств. Инвестиционный портфель GE Ventures включает доли в таких проектах, как Rock Health (венчурный фонд поддержки новых цифровых медицинских технологий), Stem (умные системы, позволяющие снижать энергопотребление в часы пиковых нагрузок на 20 % за счет подключения резервных батарей) и Мосапа (платформа обеспечения информационной безопасности устройств с интернет-подключением к онлайновым сервисам). Партнерство с подобными инновационными стартапами не только открывает GE доступ к прорывным технологиям, но и способствует формированию корпоративной культуры, ориентированной на эпохальные достижения. По словам Комсток,

…совместная работа с нетерпеливыми двадцатилетними предпринимателями в футболках создает определенные трения и напряжение в чинной корпоративной культурной среде GE. Но она же и заряжает энергией. Энтузиазм стартаперов – вещь заразительная.



Также GE объявляет открытые конкурсы проектов разработки требующихся компании инновационных решений на краудсорсинговой платформе NineSigma, приглашая изобретателей всего мира к созданию недорогих и экологичных решений по основным направлениям деятельности компании – медицинскому, энергетическому и авиационному оборудованию[167]. Например, в рамках программы Healthymagination[168] GE объявила на NineSigma конкурс новых решений по борьбе с раком молочной железы, получила около 500 предложений из 40 стран и отобрала пять проектов-победителей, получивших по 100 тыс. долларов на первоначальное развитие, консультации специалистов-наставников и доступ к ресурсам научно-исследовательских и проектных лабораторий GE. В рамках другого конкурса GE предложила спроектировать облегченные крепежные скобы для авиационных двигателей под ЗО-печать. Победу одержал индонезийский инженер-конструктор Ари Курниаван из города Салатига, опередивший 699 соперников из 56 стран мира. Скоба конструкции Курниавана весит на 84 % меньше ранее использовавшейся, выдерживая при этом проектную нагрузку в 4310 килограммов. Что самое удивительное, ни специального образования, ни опыта работы в авиационной инженерии у победителя не было, а на разработку остроумного технического решения, одержавшего победу в конкурсе, у него ушло меньше месяца.

Признавая ценность вклада самодеятельных изобретателей, GE совместно с сетью мини-цехов TechShop реализовали проект GE Garages – передвижных производственных лабораторий, полностью оснащенных ЗО-принтерами, фрезерными станками с ЧПУ, лазерными резаками и оборудованием для литья под давлением. Эти мобильные мастерские делают реализацию инновационных проектов «собственными руками» доступным простым американцам, а заодно позволяют им получить неоценимый практический опыт работы на современном производственно-инструментальном оборудовании и быстрой разработки и изготовления прототипов. В «гаражах GE» люди проходят необходимый вводный инструктаж и получают текущую поддержку, необходимые им для реализации самых, казалось бы, невероятных идей продуктов для личного или общего пользования. Наиболее предприимчивые изобретатели, соорудившие нечто интересное в понимании GE, получают возможность для продвижения своих проектов на коммерческой основе с использованием поддерживаемых GE партнерских краудсорсинговых и краудфандинговых платформ Indiegogo и Quirky. Объехав Нью-Йорк, Вашингтон и другие крупные города США, проект GE Garages в 2014 году отправился со своими мобильными производственными цехами-лабораториями в Нигерию, Алжир и Турцию.

В середине 2014 года GE также скооперировалась с Local Motors и запустила сетевой проект FirstBuild – открытое сообщество инженеров-конструкторов бытовой техники будущего. Проекты FirstBuild часто начинаются с публикации головоломных технических заданий, например: «оборудовать полнофункциональную кухню на площади 2,75 м 0,75 м». Самые перспективные идеи (определяемые по результатам онлайн-голосования участников сообщества FirstBuild) оперативно реализуются на уровне прототипов в передвижной производственной лаборатории Local Motors и предлагаются потенциальным покупателям в качестве выставочных образцов. Каждая мини-фабрика оснащена всем необходимым для быстрого изготовления прототипов, включая ЗО-принтеры, сварочные аппараты, столярные инструменты и т. п., а также минимальным производственным оборудованием для изготовления под заказ малыми партиями продукции, приглянувшейся местным жителям. Передвижная мини-фабрика даже имеет небольшой встроенный выставочный торговый зал для демонстрации и продажи инновационных продуктов. Первая микрофабрика FirstBuild была представлена GE в Луисвилле, штат Кентукки, в июле 2014 года. Организовав подобные микрофабрики по всему миру, GE надеется наладить сбор передовых «народных идей» и поставить на поток их максимально быструю доводку от идей до продажных образцов, положив эту концепцию в основу своего бизнеса на рынке бытовой техники.

Даже закладывая в годовой бюджет корпорации 6 млрд долларов на перспективные разработки, в GE прекрасно сознают необходимость сотрудничества со сторонними партнерами и налаживания экономной, гибкой и максимально разветвленной сети разработчиков. В настоящей главе показано, как и другие компании, подобно GE, могут задействовать глобальные сети сторонних творческих партнеров (поставщиков, университетов, венчурных инвесторов, стартапов, изобретателей, и т. д. и т. п.) в совместной разработке экономных и экологичных продуктов, услуг и бизнес-моделей, – и делать это максимально эффективно.


Открытое сотрудничество как веление времени

Олаф Грот, профессор находящегося в Сан-Франциско калифорнийского отделения Международной бизнес-школы Хулта, отмечает, что бизнес в самых разных отраслях и странах развитого мира сегодня сталкивается с «коварными проблемами», которые по самой своей природе носят комплексный и затяжной характер[169]. Особое «коварство» этим проблемам придает причудливое сочетание в них социальных и экономических факторов. К примеру, в США и Европе правительства требуют от поставщиков медтехники и крупных фармацевтических компаний производить высококачественную и общедоступную массовую продукцию и при этом снижать на нее цены. На фоне стремительной урбанизации и истощения природных ресурсов градоначальники призывают строительные компании возводить умное, комфортабельное и энергосберегающее жилье. Невзирая на быстрое старение трудоспособного населения и галопирующий рост стоимости сырья, от промышленных предприятий (особенно в Японии и Германии) требуют сокращения числа рабочих мест, повышения производительности труда и дешевой, экологически чистой продукции. Со столь комплексными проблемами ни один бизнес в одиночку не справится. Принцип «знание – сила» сам по себе больше не действует; сила отныне в обмене знаниями и их совместном использовании.

Скептически настроенные читатели спросят: и что тут нового? Второй десяток лет пошел, как бизнесмены ухватились за идею открытых инноваций и полным ходом реализуют ее на практике, рассекречивая свои научно-исследовательские и опытно-конструкторские разработки и налаживая сетевые партнерства в этой сфере. К 2010 году более половины компаний из списка топ-500 по версии Fortune придерживались стратегии открытых инноваций. За один только 2013 год множество компаний из этого списка открыли собственные инновационные центры в Кремниевой долине и запустили программы ускоренного развития методом погружения в ее инновационную среду, дающую их бизнес-менеджерам возможность «открыться» и поучиться у тамошних шустрых предпринимателей. Сегодня на Западе разве что самые ленивые корпоративные руководители высшего звена не вещают с гордостью о том, как их компании выстраивают «открытые инновационные сети» и «экосистемы взаимовыгодного партнерства» на благо потребителей. Так в чем тут новость-то? А новость в том, что на самом деле их инновационные сети недостаточно открыты, а партнерские экосистемы служат благу потребителей преимущественно на словах.

Во-первых, в поисках внешних источников знаний и умений руководители компаний склонны с готовностью воспринимать лишь те из них, которые подкрепляют их веру в непогрешимость собственного мировоззрения, а не ставят их представления о мире под вопрос. Как считал Сократ, мудрость в том, чтобы сознавать свое незнание, а не в самообмане полагания себя знающим то, чего не знаешь[170]. Сократ утверждал также, что мудрость произрастает лишь из любознательности, а «жизнь без исследования не есть жизнь для человека». Печально, что (выражаясь словами Тода Мартина, главы «преднамеренно маленькой» консалтинговой фирмы Unboundary, оказывающей, однако, услуги таким гигантам, как Coca-Cola, IBM и FedEx),

…любознательность в большинстве крупных организаций удушается: там предпочитают жить по принципу «любопытство погубило кошку» и людям своим не дают носа высунуть вовне и оглядеться по сторонам, чтобы попытаться как-то прочувствовать и осмыслить окружающий мир[171].



Он же добавляет:



Для новых идей они открыты лишь в том случае, если эти идеи исходят от подобных им самим. А вот к новым воззрениям они вовсе невосприимчивы, особенно если эти воззрения исходят от кого-то, кто на них совсем не похож[172].



И вдруг благополучная жизнь, которую ведут эти лишенные любознательности организации в неисследованном ими мире, внезапно обрывается из-за непредвиденных перемен. Иными словами, компании сегодня практикуют открытые инновации преимущественно в качестве защитной реакции на внешние изменения и ради повышения своей эффективности в той области, в которой они и раньше работали, – а не ради повышения собственной гибкости и приспособляемости посредством отказа от старого и обучения новому образу мышления и порядку действий. Беда в том, что, согласно закону эволюции, выживают лучше других адаптирующиеся к изменившимся внешним условиям виды, а вовсе не самые эффективные. В действительности мы наблюдаем неуклонное снижение средней продолжительности жизни организаций: средний возраст компаний в списке S&P 500 (акционерные компании США с наибольшей капитализацией) упал с 61 года в 1958 году до 18 лет в 2011 году, и в обозримом будущем сроки жизни крупных корпораций будут и дальше сокращаться.

Во-вторых, декларируя в качестве своего приоритета строительство партнерских экосистем, компании на деле занимаются не чем иным, как изысканием новых способов закабаления потребителей путем обеспечения их привязанности к своим брендам. Просто понятие вертикальной интеграции покупателей в цепи потребления подменяется понятием вертикальной же экосистемы. Но брендовый маркетинг как таковой утрачивает актуальность и даже становится контрпродуктивным, едва лишь потребители получают возможность самостоятельно создавать желаемые продукты, никак не связанные с устоявшимися брендами. Поэтому компаниям нужно выстраивать не вертикальные, а горизонтальные экосистемы, которые будут включать, помимо собственных, и бренды других фирм, в том числе и конкурирующих, – и за счет этого обеспечивать потребителей богатым выбором и максимально персонализированным подходом, которых они ожидают от производителей.

Эта новая концепция, ставящая во главу угла конечного потребителя как центр горизонтально выстроенной вокруг него системы связей, получила название «м-экосистемы»[173], что означает «моя», то есть персональная экосистема в восприятии потребителя[174]. И хотя такой подход ставит под угрозу существование традиционных жестко структурированных по вертикали организаций, таких как General Motors или Bank of America, для «четверки» САЕА это подарок. Ведь действительно, пока в General Motors тратят время, силы и средства на создание вертикальной партнерской экосистемы, которая позволит наладить выпуск подключенных к мобильным сетям автомобилей, работающих по принципу «айфонов на колесах», Apple и Google инвестируют в формирование горизонтальной экосистемы, в которой каждый участник-клиент получит возможность легко переключаться с устройства на устройство, оставаясь в сети и дома, и на работе, и в подключенном роботизированном автомобиле. Аналогичным образом, пока Bank of America старается расширить функциональные возможности своих мобильных банковских приложений, Google превращается, по сути, в виртуальный банк, дополнив электронный кошелек Google Wallet возможностью выпуска привязанной к нему дебетовой карты.

Для победы в конкурентной борьбе в этом новом контексте компаниям следует переходить к практике открытого сотрудничества, то есть расширять и углублять партнерские связи в целях лучшего понимания реальной природы так называемых «коварных проблем» и изыскания возможностей для их решения. Открытое сотрудничество поможет компаниям гибче адаптироваться к новым условиям и, в конечном счете, лучше обслуживать нужды наших «м-экосистем». При этом особое внимание следует уделять пестованию по-настоящему открытых инновационных экосистем, в которых, по выражению того же Грота, «таланты в разнообразных областях объединяются, что способствует коллективному междисциплинарному мышлению на уровне да Винчи»[175].

Но как именно руководителям бизнеса добиться объединения усилий мыслителей и делателей и вывести их на уровень нового «ренессанса» в условиях все более динамичной и непредсказуемой бизнес-среды?


Шесть направлений открытого сотрудничества

Нацеленные на открытое сотрудничество компании должны использовать возможности для налаживания партнерств с представителями самых разнообразных групп, способных поставить под сомнение сложившиеся у высшего руководства стереотипы мышления и побудить их к непрерывному переосмыслению происходящего, отказу от старых парадигм и усвоению новых. Добиться этого можно следующими путями.

Обсуждение ситуации с творчески мыслящими поставщиками
Имея многолетний опыт консультирования крупных компаний по вопросам стратегического развития, авторы настоящей книги многократно сталкивались со следующей ситуацией. Узнав, что кто-то из поставщиков разработал и применяет прорывную технологию или решение, руководитель компании-клиента восхищается и одновременно недоумевает: «Надо же, какая находка! А что же поставщики с нами ею сразу не поделились?!» А поставщики делились, но только не с высшим руководством, а с менеджерами отдела снабжения, которым информация о найденном поставщиками решении оказалась неинтересна. Но и собственных менеджеров в этом винить также нельзя, поскольку от них обычно требуют не выведывать у поставщиков технологические новшества, а минимизировать закупочные цены, часто путем оказания прямого давления на контрагентов. Тут та же ситуация, что и с капитаном «Титаника», первым делом передавшим в машинное отделение распоряжение «беречь уголь» при виде айсберга прямо по курсу. И сегодня многие компании продолжают следовать аналогичным самоубийственным курсом и реагировать на развитие ситуации столь же иррационально.

Но для резкого изменения курса современным фирмам нужно уже сегодня стратегически прорабатывать со своими поставщиками переход на новые модели ведения бизнеса. Так, в конце 2000-х годов западные автомобилестроительные компании и, в частности, производители комплектующих – особенно в Германии – отказывались всерьез воспринимать индийский проект микролитражки Tata Nano по цене 2,5 тыс. долларов за штуку, считая его дешевкой для стран третьего мира. А теперь, когда недорогие автомобили Dacia с румынских заводов Renault расходятся на европейских рынках как горячие пирожки, немецкие автоконцерны спохватились и просят своих поставщиков комплектующих, таких как Bosch (где, кстати проектировался инжекторный двигатель для Tata Nano), срочно изыскать возможности для использования подобных экономных технологий для создания собственных автомобилей экономкласса.

Аналогичным образом и британская международная розничная торговая сеть Marks & Spencer (M&S) проводит теперь ежегодные конференции с участием более тысячи своих поставщиков со всего земного шара на предмет совместной выработки стратегии реализации своего «Плана А», согласно которому M&S должна к 2020 году сделаться «самым экологически устойчивым крупным ритейлером в мире». Компания запустила специальные веб-сайты для различных сообществ своих поставщиков, такие как Food Supplier Exchange для поставщиков сельхозпродукции, где те могут обмениваться передовым опытом. Учитывая тот факт, что 50 % вредных выбросов (так называемого углеродного следа), связанных с деятельностью M&S, приходится на поставщиков продаваемой ею продукции, становится понятным, что самостоятельно к 2020 году компании поставленных целей не реализовать. Как говорит Майк Барри, директор «Плана А» M&S, «в одиночку мы мир не изменим; по факту, мы даже собственный бизнес в одиночку изменить не способны»[176].

Проработка с партнерами возможностей для переориентации совместного бизнеса на обслуживание «м-экосистем»
В развитых странах бережливые и экологически ответственные потребители подбирают подходящие им продукты и услуги по принципу «с миру по нитке», исходя исключительно из их цены и экологичности. На бренды (торговые марки и знаки обслуживания) или их отсутствие такие клиенты, как правило, внимания вовсе не обращают. Поэтому компаниям нужно совместно с другими компаниями, работающими в том же секторе экономики[177], объединять свои усилия и возможности для максимально гладкого обслуживания их общих клиентов. К примеру, французские железные дороги (SNCF) сотрудничают с Renault в рамках серии совместных проектов, призванных выработать и реализовать в транспортной системе страны доступные по цене прорывные инженерно-технологические решения, которые позволят партнерам доставлять пассажиров из конца в конец по всей стране. Эти экономные и экологичные решения в области обеспечения транспортной мобильности населения будут основаны как на оптимизации использования имеющейся инфраструктуры (скажем, путем дополнения поездов дальнего следования услугой по доставке пассажиров со станции назначения до конечного пункта их поездки наземным безрельсовым электротранспортом), так и на использовании принципиально новой энергосберегающей транспортной инфраструктуры совместной разработки SNCF и Renault. Руководство SNCF уже достигло договоренностей с Orange и Total о запуске первого в Европе совместного межкорпоративного инвестиционного фонда Ecomobilité Ventures для финансирования перспективных проектов решений по обеспечению совместной доставки пассажиров из конца в конец в рамках модели «устойчивой мобильности».

Не конкурирующие между собой бренды также могут налаживать продуктивное сотрудничество с целью не только удовлетворения насущных потребностей, но и предвосхищения будущих нужд своих общих потребителей. Саймон Мулкахи, старший вице-президент и генеральный менеджер по финансовым услугам компании Salesforce.com, предлагающей корпоративным клиентам облачную платформу управления отношениями с потребителями, призывает компании шире и всестороннее рассматривать нужды своих клиентов, в том числе через призму других отраслей, с тем чтобы удовлетворять их нужды, в частности, и путем заимствований полезного практического опыта из других секторов экономики[178]. Например, самые различные отрасли – строительство и дизайн интерьеров, пищевая промышленность, розничная торговля, индустрия развлечений, логистика, здравоохранение, финансовые услуги, энергетика, связь – совместными усилиями обслуживают нужды одного и того же потребителя в одном и том же месте, а именно – на дому. Поэтому-то семь ведущих компаний, работающих в вышеперечисленных отраслях, а именно Orange, Kingfisher, Carrefour, Legrand, La Poste, SEB и Pernod Ricard, и организовали совместный межотраслевой инкубатор инновационных решений для дома In Home[179], реализованный консалтинговым агентством InProcess.

Представители высшего руководства перечисленных компаний регулярно участвуют в проводимых InProcess семинарах, где получают углубленное представление о поведении и нуждах типичных семей, которым вскоре предстоит жить в проектируемых сегодня домах, и о получающих все большее распространение новых моделях и практиках использования жилого фонда (от приобретения квартир в долевую собственность до обустройства постоянных жилищ в трейлерах и краткосрочной аренды и сдачи части жилплощади внаем через сети), отражающих стремительное изменение нашего стиля жизни и ценностей. До начала первого семинара InProcess было проведено углубленное годичное исследование образа жизни обширной выборки реальных семей. В ходе семинаров каждого из участников просят поочередно почувствовать себя «в шкуре» других участников и попытаться понять, какую практическую помощь они могли бы оказать каждой из смежных отраслей. После того как между участниками семинара вырабатывается достаточное взаимопонимание, сочувствие и доверие, они переходят к обсуждению возможных сценариев интегрирования предложений и совместных возможностей в комплексные решения, способствующие максимальному удовлетворению нужд их общих клиентов.

Глава InProcess Кристоф Ребур утверждает, что по завершении каждого семинара

… [участники] способны снять «отраслевые шоры» и взглянуть на вещи глазами их общего клиента. Центр тяжести в мотивации участников также смещается от стремления урвать максимальный кусок от общего пирога фиксированного, как им казалось, размера, к стремлению совместными усилиями максимально и ко всеобщей пользе увеличить размер пирога как такового[180].



С позиции самого Ребура проект InHome следует признать успешным еще и потому, что его участники научились избегать главной проблемы крупных корпораций – привычки к безоговорочному доминированию и диктовке собственных условий младшим партнерам. То есть топ-менеджеры настроились на превращение своих компаний из неповоротливых «Голиафов» в ловких «Давидов». И последнее: межотраслевое сотрудничество помогает компаниям снижать риски и экономить средства за счет совместных инвестиций в коллегиально выработанные решения.

Привлечение конкурентов к реализации больших и пугающе дерзких целей
Налаживая открытое сотрудничество, фирмы тем самым отдают должное мудрому совету Сунь-цзы[181]: «Будь близок с друзьями, а еще ближе – с врагами». Сотрудничество между компаниями-конкурентами – один из важных стратегических резервов ресурсосбережения и экономии, поскольку совместные инвестиции в рискованные инновационные проекты, сулящие в случае успеха большую отдачу и достижение поставленной компанией «большой и пугающе дерзкой цели» (БПДЦ, см. главу 4), сопряжены со значительно меньшим риском, поскольку риск распределяется между всеми компаниями – участниками потенциально прорывного или, наоборот, провального проекта. Опять же, совместными усилиями компании способствуют выработке и скорейшему повсеместному внедрению новых общеотраслевых стандартов, приносящих пользу всем без исключения.

В частности, проект «Платформа для лидеров сохранения природных богатств»[182], реализуемый Институтом лидерства в области устойчивого развития Кембриджского университета, призван способствовать достижению следующей БПДЦ: изыскать способы снижения темпов истощения запасов природных ресурсов, таких как пресная вода и площади, пригодные для земледелия. К 2030 году дефицит сельхозугодий в Великобритании приблизится к 30 % от общей площади земель, необходимых для самообеспечения страны продовольствием, жизненным пространством и возобновляемой энергией. Перспектива усугубляется внешне парадоксальной тенденцией к учащению как наводнений, так и засух. Если 2020 год, например, выдастся в Великобритании засушливым, дефицит воды для полива составит 120 млрд литров, что эквивалентно среднестатистическому годовому расходу воды на орошение сельхозугодий за последние годы.

Истощение земельных и водных ресурсов угрожает ростом цен на сырье и пагубными последствиями для бизнеса. По этой причине даже злейшие конкуренты в пищевой промышленности (Nestlé, Mondelēz и Mars), агропромышленном секторе (Volac и Ingredion) и розничной торговле (Kingfisher и ASDA) присоединились к проекту «Платформа для лидеров сохранения природных богатств». Их совместная цель заключается в том, чтобы лучше понять и поставить под контроль собственное влияние на запасы природных ресурсов и снизить зависимость от них. Совместными усилиями компании надеются выявить новые возможности для развития бизнеса на основе ресурсосберегающих и экологичных решений, – в частности, добиться сокращения отходов производства и повышения урожайности при снижении расхода воды.

Совместное использование мощностей и ресурсов как источник экономии
Промышленным компаниям следует совместно прорабатывать и реализовывать различные схемы экономики совместного потребления и экономики замкнутого цикла, придерживаясь двух следующих магистральных направлений. Во-первых, компаниям нужно интегрировать собственные цепи закупок, производства и сбыта с цепями других производителей, ведь зачастую отходы или бесполезные побочные продукты одной компании могут пригодиться другой в качестве ценного сырья. Во-вторых, следует зарабатывать на сдаче в аренду простаивающих производственных мощностей компаниям, которые испытывают в них нехватку. Такая двойственная стратегия позволяет производителям сокращать непродуктивные расходы, добиваться максимальной затратной эффективности и изыскивать новые источники стабильных дополнительных доходов. Что еще важнее, она изменяет сам характер ведения бизнеса за счет использования выявляемых в процессе реализации стратегии заманчивых возможностей для получения дополнительных доходов.

Рассмотрим в качестве примера модель синергии побочных продуктов (СПП), предусматривающую использование потоков отходов одних производств в качестве сырья для других с получением полуфабрикатов или даже готовых продуктов на выходе. Как подчеркивала Дейшин Ли, профессор кафедры оперативного управления Школы менеджмента Кэрролла Бостонского колледжа, СПП успешно применяется на сталепрокатных заводах недавно поглощенной бразильским концерном Gerdau техасской компании Chaparral Steel, работающих на металлоломе в качестве основного сырья. Шлаковые отходы сталеплавильщики Chaparral продают расположенному по соседству комбинату по производству цемента и железобетонных конструкций Texas Industries (TXI)[183], где они используются в составе вырабатываемого портландцемента. Особое внимание Ли заострила на следующем обнаруженном ею факте: в данном случае стратегия СПП не только взаимовыгодна для обоих производителей и приносит им дополнительные прибыли, но и оказывает благотворное влияние на экологию производства, поскольку суммарный выброс углеводородов в атмосферу двух производств снижается на 10 %, а энергоемкость производства цемента и ЖБК – на целых 15 %. Возможным это стало во многом благодаря тому, что железосодержащий шлак добавляет цементу прочности и снижает издержки его производства, в том числе и энергетические. Потянулись к идее промышленного симбиоза – крупномасштабной версии СПП – и компании из списка топ-500 по версии Fortune, ибо обратить потоки отходов в источники прибылей – перспектива заманчивая для всех. Так, британская сеть супермаркетов ASDA в партнерстве с производителем пластмассовых изделий Protomax Plastics Ltd наладили переработку разовых пластиковых крючков, пакетов, стаканчиков и т. п. в легкие и устойчивые сборные пластмассовые столики для кафетериев при супермаркетах. Если же такой столик сломается, тоже не беда: он будет отправлен в переплавку на новый. Систематическое использование подобных межотраслевых симбиотических решений, способствующих ресурсосбережению и защите окружающей среды, сегодня активно приветствуется и поощряется на уровне правительств и органов городского самоуправления в ряде развитых стран Запада. Новаторская идея межотраслевого промышленного симбиоза впервые была предложена и реализована на практике в 1972 году в датском промышленном городе-порте Калуннборг, где норвежская транснациональная нефтегазовая компания Statoil наладила поставки избытков природного газа местному производителю гипсовых изделий Gyproc в качестве топлива в печах, предназначенных для просушки гипсокартонной облицовки. С тех пор практика обмена излишками ресурсов в городе разрослась до масштабов Эко-индустриального парка Калуннборг – взаимосвязанной сети из девяти крупных частных и государственных предприятий, обменивающихся отходами материалов, энергией, водными ресурсами и, конечно же, информацией. Кто-то из руководителей главного энергоблока этой интегрированной промзоны нового поколения, будучи вдохновлен нацеленностью представленных в обслуживаемой им экосистеме «видов» на совместное выживание, придумал лучше всего описывающий подобное явление термин «промышленный симбиоз» и дал ему точное определение:

Это сотрудничество между представителями разных отраслей, при котором присутствие каждого… повышает жизнеспособность всех других и посредством которого учитываются запросы общества в отношении сбережения ресурсов и охраны окружающей среды[184].



Экосистема индустриального технопарка Калуннборг уже способствовала снижению вредных выбросов в атмосферу на 240 тыс. тонн (в углекислотном эквиваленте) и промышленного водопотребления на 3 млн кубометров в год.

Но успех Калуннборга не менее важен еще и потому, что он вдохновил правящие круги стран Запада на повсеместное продвижение идеи промышленного симбиоза. Так, в 2003 году правительством Великобритании принята Национальная программа промышленного симбиоза (NISP)[185], призванная максимально задействовать имеющиеся у промышленных компаний возможности по сбережению водных и энергетических ресурсов, а также промышленных отходов посредством их вторичного использования. На сегодня к участию в реализации NISP привлечено свыше 15 тыс. корпоративных членов. Совместными усилиями им удалось снизить объемы вредных выбросов на 42 млн тонн в углекислотном эквиваленте, направить на переработку (вместо свалок) 48 млн тонн промышленных отходов и сэкономить или дополнительно заработать на этом более 3 млрд фунтов стерлингов. К примеру, мировому производителю шин Michelin программа NISP помогла всего за три года сократить объем вывозимых на захоронение отходов на 97 % (!), и достигнут этот результат на полтора года раньше запланированного срока. В рамках программы дополнительные затраты участников на снижение выброса СО2 на одну тонну составляют всего около одного доллара США. Такой подход представляется куда более эффективным, нежели, скажем, торговля «квотами на выбросы парниковых газов», которая к тому же сопряжена и с высокими транзакционными издержками. В итоге ОЭСР признала программу NISP «меняющей основные правила игры» в сфере утилизации отходов. Сегодня предложенная NISP модель воспроизведена и применяется более чем в 20 странах мира.

Включиться в кругооборот отходов – лишь полдела
Помимо совместного нахождения полезного применения отходам, компании могут налаживать сотрудничество и на почве перераспределения между собой избыточных мощностей и/или ресурсов. Платформа FLOOW2[186] позиционируется как «рынок взаимообмена оборудованием и услугами для бизнеса» и позволяет компаниям делиться и обмениваться оборудованием, услугами, знаниями и навыками и договариваться об их совместном использовании. За счет тесной интеграции производственно-сбытовых цепей компании-участники обеспечивают максимально полную полезную загрузку своих основных мощностей и одновременно экономят на дорогостоящих материально-энергетических ресурсах. К примеру, корпорация Mars, один из лидеров мирового рынка продуктов питания, построила на этой платформе устойчивую логистическую цепь снабжения и сбыта продукции своих предприятий по всей территории Германии, основанную на совместных перевозках и обмене грузовыми транспортными средствами с другими компаниями, включая прямых конкурентов.

Сотрудничество с общественным и государственным секторами
Крупные компании испытывают все большее давление со стороны правительств, клиентов и собственных сотрудников, требующих от них, как от юридических лиц, социально ответственного поведения, выражающегося в активном участии в решении насущных проблем общества, таких как отсутствие всеобщего доступа к высококвалифицированной медицинской помощи и финансовым услугам. Слишком часто априори предполагается, что корпорации – это жадные до прибылей акулы капитализма, которым социальные проблемы безразличны. В реальности же дело зачастую не в безразличии, а в том, что в руководстве компаний просто не имеют представления, чем и как помочь обществу, или же не располагают необходимыми для этого навыками и ресурсами, или же их бизнес-модель не позволяет встроить в нее какие-либо элементы систематической помощи обществу в решении социальных проблем без ущерба для рентабельности основной деятельности компании. Бывает и такое, что лидеры корпоративного сектора из чистой гордыни стесняются признаться в своей неосведомленности или неопытности.

К счастью, есть и множество примеров других компаний, обращающихся за советом к некоммерческим организациям (НКО) и выстраивающих с их помощью гибридные цепи создания стоимости (ГЦС). Модель ведения бизнеса с использованием ГЦС нацелена на создание недорогих продуктов и услуг для малоимущих. И речь тут идет уже не о корпоративной социальной ответственности (КСО) и не о благотворительности, а о взаимовыгодном партнерстве заинтересованных сторон. Бизнес получает доступ к новым рынкам сбыта, а НКО – возможность оказывать желаемое воздействие на социальную среду. Именно таким образом транснациональные корпорации-гиганты, такие как Citigroup, Essilor, GE и Unilever, получили возможность обслуживать нужды основного пласта клиентов, находящихся в основании экономических пирамид стран Африки, Азии и Латинской Америки. Теперь же их взор обращен к Европе и США, где можно и нужно воспроизвести такой подход, поскольку миллионы граждан в последние годы по экономическим причинам лишились доступа к базовой медицинской помощи и финансовым услугам. В США, например, по оценке Федеральной корпорации по страхованию вкладов (FDIC), почти 70 млн граждан сегодня не имеют доступа к базовым финансовым услугам или имеют к ним крайне ограниченный доступ. Хуже того, именно с этих ущемленных в праве доступа к финансовым услугам граждан за один только 2012 год было взыскано в пользу кредитно-финансовых учреждений комиссий и процентов за обслуживание краткосрочных займов на общую сумму 89 млрд долларов. Только вдумайтесь: среднестатистический гражданин США с низким уровнем доходов за свою жизнь выплачивает около 40 тыс. долларов процентов и комиссионных по краткосрочным займам, которые никто брать не заставляет.

Дэн Шульман, президент группы развития транснациональной финансовой компании American Express (AmEx), лаконично резюмировал: «Быть бедным – накладно»[187]. Он полагает, что завышенные сборы за банковское обслуживание, ограничения по минимальному размеру неснижаемого остатка на счете и труднодоступность банковской инфраструктуры отпугнули американцев от традиционных кредитно-финансовых учреждений и подтолкнули их в сети мелких и шустрых кредитно-финансовых фирм, предлагающих доступные и недорогие услуги в цифровом формате. Два года назад в AmEx вынуждены были признать: 70 млн американцев, исключенных из схем традиционного банковского обслуживания, – это принципиально новый рынок сбыта недорогих финансовых продуктов, а собственная бизнес-модель AmEx к обслуживанию подобных клиентов плохо приспособлена.

В результате финансовая компания, пользовавшаяся репутацией провайдера эксклюзивных финансовых услуг для состоятельных клиентов, решила сменить имидж и представить свой бренд в качестве общедоступного для всех и каждого. В 2012 году AmEx запустила два решения экономкласса: Bluebird – простой и дешевый онлайновый сервис с открытием текущего счета и выпуском дебетовой карты, реализованный в партнерстве с сетью Walmart, и Serve – предоплаченную банковскую карту. В 2014 году AmEx стала развивать сеть ГЦС, построенную по принципу межсекторной экосистемы с участием различных НКО, государственных структур, правозащитных и общественных движений и организаций, политических институтов и коммерческих стартапов. Также налажено сотрудничество с консалтинговым фондом D2D Fund[188], использующим инструменты из арсенала прикладной психологии поведения, такие как «игрофикация», для неназойливого подталкивания потребителей к более здравым моделям финансового поведения: например, посредством пропаганды денежной экономии и премирования за достижения в этой области. Аналогичным образом, чтобы приучить к рачительному поведению молодежь, АтЕх совместно с двумя НКО – Moneythink и EveryoneOn – реализует в штате Миссисипи пилотный проект финансового наставничества через бесплатные веб- и мобильные приложения, распространяемые среди старшеклассников и студентов. Помимо этого, в Кремниевой долине в 2011 году создана финансово-инвестиционная группа American Express Ventures для поддержки стартапов, также нацеленных на обучение молодежи рациональному управлению своими финансами. Наконец, в июне 2014 года АтЕх запустила проект «Финансовой инновационной лаборатории», в рамках которого исследователи и консультанты совместными усилиями проработают перспективные возможности выработки у клиентов привычки к заботе о своей кредитной истории и сбережению средств; результаты работы лаборатории планируется публиковать[189]. Через ряд подобных инициатив, реализуемых параллельно, АтЕх надеется понять многомерный комплекс социально-экономических проблем и изыскать оптимальные способы их согласованного разрешения. Лица без доступа или с недостаточным доступом к банковским услугам тратят на обслуживание краткосрочных займов почти 10 % от своих доходов после уплаты налогов, которые составляют около триллиона долларов в год в масштабах США, – то есть примерно столько же, сколько на продукты питания. Вот Шульман и спрашивает: «Вы хоть представляете, что будет, если высвободить и вернуть эти почти сто миллиардов в экономику?»[190]

Привлечение неутомимых предпринимателей, компьютерщиков, изобретателей
Основавшие в 2008 году компанию Airbnb, предлагающую онлайновый посреднический сервис для желающих сдать и снять жилье на короткий срок, Брайан Чески и Джо Геббиа были на тот момент молодыми предпринимателями без малейшего опыта работы в гостиничном бизнесе. К 2014 году Airbnb вышла на пятое место в мире среди гостиничных сетей, опередив по числу забронированных койко-суток все отели Hilton вместе взятые (при том, что Hilton ведет свою историю с 1919 года). Так же и созданный в 2006 году Фредериком Маззелла и Николя Брюссоном сетевой сервис поиска попутчиков covoiturage.fr к 2014 году превратился в крупнейшую в Европе платформу для организации совместных поездок BlaBlaCar, которая сегодня обеспечивает перевозку более миллиона пассажиров в месяц, то есть превосходит по пассажиропотоку скоростные поезда Eurostar, курсирующие через Ла-Манш. То же самое касается и мобильного сервиса Über, обеспечивающего прямую связь между пассажирами и подключенными водителями такси и частными «извозчиками», основанного в 2009 году Гарретом Кэмпом и Трэвисом Калаником и подорвавшего благополучие традиционных таксопарков и диспетчерских. В 2014 году Über Technologies Inc. оценивалась в 18,2 млрд долларов[191]. Ни Маззелла с Брюссоном, ни Кэмп с Калаником ни малейшего опыта работы в автотранспортной отрасли или сфере организации пассажирских перевозок не имели, но вот так просто взяли – и произвели взрыв и там и там. Как так получилось? Да просто все они, столкнувшись с нерешенными насущными проблемами или разочаровавшись в предлагаемых решениях, взялись за дело сами и в корне изменили сам подход к его организации. Возьмем Чески с Геббиа: едва сводя концы с концами, чтобы расплатиться за съемный угол в Сан-Франциско, студенты ухватились за идею: если есть в доме свободная комната, хозяева всегда могут превратить ее в пансион для гостей и за счет этого прокормиться. Так и Маззелла как-то раз на Рождество никак не мог добраться из Парижа до родителей во французскую глубинку, поскольку все билеты на поезда оказались распроданы, а мимо него по шоссе мчались в нужную сторону машины с одиноким водителем за рулем, и у него родилась идея сервиса подбора попутчиков BlaBlaCar. Так и Каланик, тщетно пытаясь в разгар снегопада поймать такси на окраине Парижа в декабре 2008 года, нафантазировал мобильное приложение, позволяющее связаться с водителем и заказать машину одним нажатием кнопки, и тут же придумал для него название Über.

Многоопытный предприниматель и консультант по бизнес-стратегиям Жак Бироль, обучающий теперь азам своего дела молодых французов, объясняет:

Предприниматели – народ отчаянный, неугомонный и не желающий мириться со сложившимся положением вещей. Трудности лишь подстегивают их к творческому поиску. Но при этом, в отличие от ученых, по-настоящему прорывные решения они создают лишь в силу самой острой [личной] необходимости[192].



При этом Бироль отмечает: именно попав в отчаянное положение, предприниматели начинают мыслить и действовать как истинные эксперты в своей области и оказываются в состоянии охватить всю проблему целиком и проявить всю присущую им изобретательность и упорство в целях ее разрешения. И в таком состоянии они готовы учиться чему угодно.

И наоборот: в крупных компаниях, работающих в традиционных отраслях, благодушествующие руководители почивают на лаврах, строят из себя всезнаек и тяготеют к принятию решений на основе лишь прошлого опыта и к постановке задач, которые давно решены. Они не умеют разучиваться и переучиваться. Лиз Уайзман, автор бестселлера «Смекалка новичков: почему при новых правилах игры в работу учение побеждает знание»[193], входящая в полусотню лучших в мире экспертов по корпоративному руководству по версии авторитетного рейтингового агентства Thinkers-50, считает:

Неопытные предприниматели чувствуют себя новичками, для них все в первый раз, поэтому их умы, как губка, впитывают новые знания, – тогда как у опытных руководителей мозги будто тефлоновые, к ним никакие новые знания не пристают, и работают они соответственно[194].



Вечно недовольные собой и не знающие устали новички живут будто по завету Стива Джобса: «Оставайтесь ненасытными. Оставайтесь безрассудными»[195]. Пора бы уже и руководству крупных компаний допустить в свое сознание чуточку этого юношеского максимализма.

Чтобы научиться трансформировать угрозы в возможности, Голиафам – обитателям офисных зданий нужно не ввязываться в схватку с Давидами цифрового мира, видя в них врагов, а налаживать с ними союзнические связи. К примеру, Pearson, крупнейшая в мире образовательная компания, основанная еще в 1844 году, и издательство учебной литературы, признала, что цифровые средства обучения и онлайновые решения в области образования, такие как МООК, Raspberry Pi и Академия Хана, – не конкуренты традиционному очному обучению, на которое ориентированы продукты и услуги Pearson. Скорее наоборот, цифровые средства обучения и заочные онлайн-курсы дают Pearson три дополнительных преимущества. Во-первых, они в большей мере соответствуют нуждам и вкусам продвинутых юных слушателей, привыкших к цифровому формату и виртуальной реальности. Во-вторых, они служат дешевым средством массового тиражирования учебных материалов и донесения их до жаждущих знаний студентов стремительно развивающихся стран Африки и Азии. В-третьих, что самое важное, цифровые средства обучения и сбора данных в порядке обратной связи позволяют Pearson лучше и объективнее оценивать эффективность и результаты обучения и оперативно вносить необходимые коррективы в учебные материалы и методику преподавания.

Осознав эти преимущества, Pearson интенсифицировала усилия по налаживанию партнерских отношений с инновационными стартапами в области электронного обучения с целью совместного изобретения принципиально новой модели образования, оптимально вписывающейся в реалии цифровой эпохи. Например, в 2013 году запущена программа Pearson Catalyst, в рамках которой профильными экспертами Pearson ежегодно отбирается десять лучших инновационных проектов в области образования, предлагающих решения, максимально соответствующие поставленным Pearson десяти ключевым задачам в сфере образования. В 2014 году заявку на получение грантов по программе подали 215 стартапов из 30 стран мира. Кроме того, Pearson наладила связи с инкубаторами информационно-технологических решений в сфере образования, такими как израильский центр учебно-технологических инноваций MindCET, объединяющий усилия предпринимателей, педагогов и исследователей, заинтересованных в разработке прорывных технологий, которые помогают Pearson определить наиболее многообещающие стартапы для финансирования по программе Catalyst. В Pearson полагают, что партнерства с находчивыми игроками на цифровом поле придадут компании импульс и идеи для оперативного создания недорогих решений, которые позволят быстрее, лучше и результативнее организовывать обучение по всему миру. Дайана Степнер, вице-президент Pearson по инновационным партнерствам и связям с разработчиками, объясняет:

Мы полагаем, что налаживание партнерских отношений с сообществом стартаперов поможет нам совместными усилиями быстрее выявить и побороть истинные трудности, с которыми сегодня сталкивается образование, и начать оказывать реальное влияние на жизнь учащихся[196].



В то время как Pearson завязывает отношения с молодыми технарями-стартаперами в стремлении пустить цифровые побеги за пределами привычного аналогового мира, Ford Motor Company, которой более 110 лет от роду, подключила к работе над своими проектами сообщество «народных умельцев», будто возвращаясь к собственным корням изготовления автомобилей вручную. А ведь действительно, инженеры-проектировщики современных автомобилестроительных компаний, включая Ford, сами зачастую машину собрать не в состоянии. Они и отвертку-то в руки не берут, конструируя новые автомобили исключительно при помощи компьютерных систем автоматизированного проектирования (САПР). Значительная часть проектных разработок ведется сегодня исключительно в режиме онлайн (даже испытания кузова на механические разрушения – и те эмулируются в виртуальной среде).

Так что предпринятая Ford Motor Company инициатива – это далекий отголосок из 1896 года, когда в сарае-времянке на заднем дворе своего дома 32-летний Генри Форд вручную собрал свою первую экспериментальную самодвижущуюся повозку на бензиновом двигателе и дал ей имя «Квадроцикл». Тогда многие эксперты подняли «телегу без лошади» на смех, но Форд не отступился от своего замысла. И даже основав в 1903 году собственную компанию, он продолжал самостоятельно изобретать и мастерить новые и новые модели – А, В, С и т. д., – пока в 1908 году не родилась наконец легендарная машина Ford Model T, которой суждено было стать первым общедоступным и самым массовым за всю историю не только США автотранспортным средством. В XXI век, однако, Ford Motor Company вступила, явно утратив связи с корнями и дух предприимчивости. Разросшись до масштабов промышленной империи со 175 тыс. наемных рабочих, разбросанных по множеству предприятий на всех шести континентах, компания превратилась в нечто раздутое и расплывчатое, забюрократизированное и трудноузнаваемое из-за переизбытка брендов. Что касается инновационных разработок, силы проектировщиков и инженеров-конструкторов оказались распылены по слишком многим направлениям проработки альтернативных платформенных решений, чтобы породить нечто принципиально новое для высококонкурентного автомобильного рынка.

К 2006 году, когда на пост гендиректора Ford был приглашен Алан Малалли, компания находилась в глубоком кризисе, потеряв за предыдущие 15 лет 25 % своей рыночной доли и столкнувшись с острым дефицитом оборотных средств. Главной бедой Ford была проблема с реализацией легковых автомобилей многочисленных, но как на подбор унылых и старомодных моделей. Малалли буквально перетряхнул весь бизнес компании – свернул производство малопопулярных устаревших марок, закрыл дублирующие друг друга программы проектирования новых, объединил компанию под лозунгом плана «ОДИН Ford» и, в конечном итоге, заставил проектировщиков быстро довести до ума пусть и не столь многочисленные, но самые многообещающие продукты. За счет этого компания Ford не просто выжила, но и вернулась к процветанию – и экономический кризис 2008 года преодолела благополучно в отличие от обанкротившихся конкурентов General Motors и Chrysler.

Для менеджеров Ford всех уровней и подразделений пережитое компанией коматозное состояние стало тревожным звонком к пробуждению и запуску ряда инновационных инициатив, направленных на ускорение прогресса и выработку гибких решений, которые позволят более оперативно перестраиваться в условиях потенциальных будущих кризисов. Вернуть корпоративную культуру Ford к ее корням, положив в основу опытно-конструкторских разработок модель оперативно реализуемых стартапов, – задача не из легких. Один из способов ее решения – побудить инженеров-разработчиков и проектировщиков вспомнить о подходе к делу самого Генри Форда и попытаться его воспроизвести, то есть начать мыслить и действовать как изобретательные предприниматели, дерзко реализующие нетрадиционные идеи, – но для этого нужно дать им возможность строить перспективные модели быстро и собственными руками.

Для осуществления этого замысла компания Ford привлекла к сотрудничеству TechShop, и в 2012 году в Детройте на площади 3 тыс. квадратных метров был открыт опытный цех-мастерская с 3D-принтерами, лазерными резаками и металлообрабатывающими станками с ЧПУ. Находится эта гигантская «игровая площадка» для техников-изобретателей по соседству с центральным производственно-лабораторным комплексом Ford в Дирборне. Опытные мастерские открыты для всех желающих семь дней в неделю и служат цели «демократизировать доступ к инструментам инноваций». Абонентская плата («членский взнос») за неограниченный доступ к оборудованию составляет 175 долларов в месяц, однако по «Программе стимулирования патентной деятельности работников Ford» любой штатный инженер-разработчик, подавший патентную заявку, получает три месяца бесплатного доступа на эту «игровую площадку», где можно свободно творить, экспериментировать, строить прототипы и быстро воплощать идеи в жизнь.

Запуск опытных мастерских принес Ford разностороннюю практическую пользу:

• Инженеры Ford чувствуют себя в неструктурированном пространстве цеха раскрепощенно, ведь именно там у них появляется возможность уделить время проработке проектов, которые дороги лично им.

• Наличие подобной отдушины для изобретательства настраивает инженеров Ford на творческий лад, что не замедляет сказаться и на их повседневной работе в проектных лабораториях.

• Поскольку студия-мастерская открыта для широкой публики, работники Ford общаются там и с талантами-самородками, и с профи из других отраслей, что помогает им по-новому взглянуть на многие вещи и почерпнуть перспективные идеи.

• Атмосфера творческого сотрудничества и равноправия, не отягощенного служебной иерархией, позволяет апробировать новые инструменты. Например, на базе опытного цеха проводились мастер-классы для работников и всех желающих обучиться не только разработке умных приложений на используемой Ford общедоступной платформе программирования ОрепХС, но и проектированию и изготовлению программируемых контрольно-измерительных приборов с их последующим тестированием на реальных автомобилях. В рамках этой инициативы по популяризации платформы ОрепХС компания Ford твердо намерена следовать взятому на себя обязательству выкладывать всю проектно-техническую документацию по своим автомобилям в открытый доступ в формате, позволяющем сторонним разработчикам интегрировать их инновационные приложения с системами автомобиля.



За первый же год в программу TechShop записалось более тысячи работников Ford. В результате такого стимулирования творческой деятельности число запатентованных Ford идей по итогам года выросло в два с лишним раза (причем при более высоком качестве патентов) без существенного увеличения затрат на НИОКР. Создавшаяся атмосфера предприимчивости и новаторства сделала корпоративную культуру Ford более открытой, гибкой и терпимой к риску. Билл Кофлин, глава Ford Global Technologies (дочерней компании Ford, занимающейся вопросами интеллектуальной собственности), который весь описываемый проект и затеял, объясняет радикальную подвижку в корпоративной культуре Ford в результате открытия мастерских TechShop следующим образом:

Выработалось более ясное понимание ценности новых изобретений. Зарубить идею, представленную только на бумаге, относительно просто, даже если предлагается самая что ни на есть прорывная или передовая концепция. Однако шансы на серьезное рассмотрение заметно повышаются, когда есть возможность быстро построить прототип, например в TechShop, и показать его другим. Так что ждите в ближайшие годы от Ford фонтана мобильных решений будущего[197].



Как описывалось выше, дальновидные компании, такие как SNCF, American Express, Pearson и Ford, налаживают открытое сотрудничество с обширной сетью сторонних партнеров для более быстрой, дешевой и качественной разработки и реализации передовых ресурсосберегающих решений. И другие компании вполне могут научиться использовать стратегию открытого сотрудничества на практике построения своих взаимоотношений с поставщиками, неправительственными организациями и даже конкурентами. Можно также добиваться сокращения издержек и получения дополнительных доходов за счет совместного с другими компаниями использования производственных мощностей и ресурсов. А гибкости и восприимчивости – качествам, необходимым для ускорения и удешевления инноваций и свойственным молодым специалистам, – работники могут поучиться у инициативных изобретателей и предпринимателей, если наладить с последними устойчивые связи. Однако для того, чтобы внешние партнерства подобного рода работали по-настоящему, компаниям нужно произвести еще и диктуемые духом времени внутриорганизационные изменения.


Правильный подход к налаживанию открытого сотрудничества

Прежде всего компаниям следует навести порядок в собственном доме и лишь затем приглашать к сотрудничеству инновационных партнеров со стороны, иначе любые совместные усилия пойдут прахом.

Для запуска и устойчивого поддержания и развития инициатив, построенных по принципу открытого сотрудничества, компании нужно проделать три ключевых шага.

Назначение ответственных за инновационное сотрудничество
Компания не обойтись без некоторых затрат на выработку у сотрудников новых навыков, необходимых для обеспечения эффективной работы в рамках инновационных партнерств. В этом отношении крайне важно четко определить ответственных за привнесение инноваций в организационную культуру. Эту посредническую функцию можно возложить либо на специально созданную группу, либо на инициативных специалистов отдела НИОКР или производственно-технологического отдела организации. Роль посредника – выявлять потенциальных сторонних партнеров по инновационным проектам, а затем налаживать и укреплять связи между организацией и сторонними новаторами – будь то поставщики, предприниматели, университеты или общественники. Посредники должны напитываться инновационными идеями, почерпнутыми из внешних экосистем, и привносить их в вырабатываемые компанией стратегические планы, а самые многообещающие идеи извне напрямую предлагать вышестоящему руководству, настаивая на необходимости их реализации. На роль таких посредников нужно подбирать людей, владеющих языками, разбирающихся в организационной структуре бизнес-подразделений и производственной инфраструктуре собственной компании, а также в ее связях со сторонними инновационными партнерами, поставщиками и клиентами. Кроме того, они должны: обладать широким кругозором и уметь составлять полное представление о текущем положении дел и основных тенденциях в технологиях, бизнесе и обществе; быть инициативными и деятельными; уметь прививать почерпнутые извне идеи на почву собственной компании и быстро доводить их до товарного вида; внушать уважение главе и членам правления компании, дабы гарантировать поддержку инноваций сверху.

Хорошим примером служит одна из ведущих финансово-инвестиционных компаний мира BNP Paribas, имеющая специальную дочернюю фирму LAtelier, занимающуюся исключительно отслеживанием технологических инноваций и тенденций во всем мире. Офисы L’Atelier находятся в трех «горячих точках» зарождения прорывных технологий – Париже, Сан-Франциско и Шанхае. Компания ведет непрерывный мониторинг влияния новых социально-сетевых, мобильных и прочих информационных и гибридных технологий на нужды потребителей, рыночную конъюнктуру и поле новых возможностей для бизнеса. При этом каждый из офисов L’Atelier плотно и глубоко внедрен в региональную экосистему и работает в тесном контакте с местным предпринимательским сообществом. Результатом работы KAtelier становятся инновационно-посреднические услуги – маркетинговые исследования, цифровая аналитика, контакты и т. п., – предлагаемые руководству BNP Paribas и дружественных банку компаний.

В британской транснациональной нефтегазовой компании ВР функции инновационного посредничества возложены на собственный производственно-технологический отдел, возглавляемый главным инженером-технологом корпорации по прозвищу «доктор Дару». Будучи инженером по образованию, Дару влюблен в информационные технологии и пристально следит за последними тенденциями развития в этой области, такими как распределенные «облачные» вычисления и интернет вещей, собирая свежие данные через созданную им в интересах ВР экосистему связей с крупными поставщиками ИТ-решений и перспективными разработчиками. При этом он достаточно подкован и в вопросах бизнес-управления и внутрикорпоративной дипломатии, чтобы обеспечить солидарную заинтересованность руководителей различных подразделений ВР во внедрении прорывных технологий, которые помогут компании нарастить свои операционные возможности. Чтобы стать эффективными проводниками инноваций, руководителям проектных и производственно-технологических подразделений корпорации нужно, по мнению Дару научиться ощущать себя «отчасти бизнесменами, отчасти дипломатами, отчасти родителями, а отчасти и психологами»[198] – и действовать соответственно.

Функция посредника и организатора важна также и в тех случаях, когда речь идет об изыскании новых идей и ресурсов для их реализации на быстро растущих рынках Африки, Индии и Китая, – тем более что именно эти регионы являются первопроходцами в области бережливых инноваций. К примеру, открытый в 2010 году в Индии Научно-исследовательский центр Xerox позволяет ученым и инженерам-разработчикам корпорации Xerox налаживать партнерства с ведущими университетами, лабораториями, стартапами и отраслевыми партнерами по всей стране. В результате создаются доступные по цене высококачественные инновационные решения для глобальных рынков, включая системы видеомониторинга состояния пациентов, удаленного управления документооборотом при помощи мобильных приложений, аналитики и управления рабочими процессами в здравоохранении, образовании, транспортной отрасли и службах по работе с клиентами. Вот что говорит по этому поводу Софи Вандебрук, главный технолог Xerox:

Всего за четыре года наш исследовательский центр в Индии – первый в истории Xerox на территории развивающихся стран – превратился в крупнейший узел глобальной инновационной сети корпорации Xerox[199].



Повышение гибкости и подвижности организационной структуры
Доступа к прорывным идеям и технологиям крупным компаниям недостаточно, ибо это лишь внешний компонент открытого сотрудничества. Сама же организация должна разогнать «системные часы», чтобы синхронизировать свою работу с оперативными темпами, свойственными шустрым молодым предпринимателям, с которыми налаживается сотрудничество. Подобное ускорение невозможно без минимизации бюрократических проволочек и максимального упрощения процедурных аспектов планирования, разработки, производства, выпуска и доставки продукции. В частности, как обсуждалось в главе 3, вместо напрасной траты средств на развертывание массового производства инновационных продуктов, которые вполне может ждать оглушительный провал, крупным компаниям следует ориентироваться на мелкосерийный выпуск пробных партий с целью быстрого и затратоэффективного зондирования реального рыночного спроса на каждую заслуживающую внимания новую идею.

Глава правления GE Джефф Иммельт делает все возможное для ускорения и повышения организационной гибкости компании, возраст которой перевалил за 130 лет. Для этого, по его словам, GE требуется прививка «культуры упрощения». Он хочет заставить компанию «постройнеть» и ускориться, наладить оперативную связь с клиентами и максимально умно использовать дополнительные возможности, открываемые цифровыми каналами связи и информационными технологиями, с тем чтобы, например, ускорить заключение сделок на 50 %, а внедрение новых продуктов в серийное производство – на 30 %. Для этого, в частности, в 2013 году GE запустила программу FastWorks[200], определяющую принципы ускоренного и гибкого внедрения инноваций и предлагающую необходимые для их реализации инструменты. Обучение по этой программе прошли около 40 тыс. работников GE, которые теперь умеют использовать сетевые рабочие группы и онлайновые инструменты для быстрого конструирования новых базовых продуктов с минимально необходимым функционалом для оперативного удовлетворения четко определенных нужд клиентов. Вместо избыточных инженерных разработок в поисках оптимального решения и детального определения сложных бизнес-моделей работники GE учатся проектировать и запускать в производство простенькие, но вполне качественные решения, получать от клиентов оперативные отзывы и лишь после этого, узнав побольше о реальных потребностях, доводить и оттачивать проект. К середине 2014 года на платформе FastWorks велась разработка уже более 300 проектов GE и ее партнеров во всем мире. Например, GE использует FastWorks для разработки – совместно с Chevron и Los Alamos National Laboratory – инновационного многофазного расходомера для нефтяных скважин. Весь проект – от постановки задачи до выпуска прототипов – был завершен меньше чем за год, и теперь GE и Chevron собираются предложить инновационный коммерческий продукт – многофазный расходомер Safire[201] – нефтегазодобывающим компаниям во всем мире. Бет Комсток объясняет:

Если предъявляешь какие-то доказательства, что твоя прорывная идея действительно работает и клиенты готовы ее покупать, то даже самые большие скептики из числа твоих коллег по GE помогут тебе довести идею до следующего уровня проработки.



Кроме того, по ее словам, FastWorks позволяет параллельно проверять, зондируя рынки, коммерческую перспективность десятков прорывных идей, прежде чем принимать решение относительно выбора тех из них, которые стоит запустить в массовое производство:

Мы теперь учимся первым делом минимизировать масштабы [производства], с тем чтобы потом запускать в массовый выпуск лишь лучшее. Наша цель – сформировать в GE новую гибридную культуру.



Дополнение охраны интеллектуальной собственности ее монетизацией
Часто первым вопросом, которым задаются в компании по поводу перспективного внешнего партнерства, является: «А как нам при этом защитить свою интеллектуальную собственность (ИС)?» Однако в крупных компаниях, переориентировавшихся на практику открытого сотрудничества, таких как GE, Ford или IBM, вопрос теперь ставится по-другому, и такая формулировка звучит более уместно в контексте новой реальности: «Как нам извлечь максимальную выгоду из обладания правами на ИС в рамках партнерства?» Подтекст у этого вопроса следующий: компании инвестируют миллиарды долларов в разработки, затем тратят миллионы долларов на то, чтобы запатентовать изобретения, затем еще и миллионы долларов на охрану своих патентных прав… И тут оказывается, что этого недостаточно, и нужно инвестировать еще и в механизмы получения реальной денежной отдачи от своей ИС. В частности, затраты на запуск нового «упакованного» потребительского продукта к 2012 году выросли вчетверо по сравнению с уровнем 2007 года. Крупные фармацевтические компании сегодня тратят в среднем более миллиарда долларов на запуск в производство одного нового наименования лекарств.

И все равно большинство запусков продуктов в серию завершаются либо полным провалом, либо разочарованием вследствие неожиданно низкого спроса. По данным Forbes, ежегодно на мировые рынки выбрасывается 250 тыс. новых наименований продуктов. А вот по данным Booz & Company (недавно переименованной в Strategy&) и инновационно-консалтинговой фирмы Doblin (входящей в консалтинговую сеть Deloitte из «большой четверки»), две трети новых продуктов снимаются с производства из-за низкого спроса в первые два года после начала выпуска, а 96 % (!) новых продуктов в итоге так и не окупают капиталовложений в их разработку и запуск в производство. Если обратиться к статистике, в США интеллектуальной собственности генерируется на сумму свыше 5 трлн долларов в год, что составляет около трети ВВП страны. Но при этом американские фирмы ежегодно несут убытки на общую сумму свыше триллиона долларов в результате недоиспользования своей ИС – патентов, авторских и смежных прав, технологий и т. п., – и причиной тому их неспособность извлечь максимум прибыли из обладания этим нематериальным капиталом. BTG (бывшая British Technology Group), производящая продукцию для специализированных клиник, сообщает, что у двух третей американских фирм имеются никак не задействованные патенты, и доля подобных невостребованных технологий составляет 35 % от общего числа запатентованных американскими компаниями. Причина подобной расточительности – в отсутствии четкой стратегии коммерческого использования своих ноу-хау компаниями-правообладателями.

Пора бы компаниям прийти к осознанию того факта, что значимы не только идеи как таковые, сколь бы замечательными они ни были, но и сроки их воплощения в коммерческие продукты. Говоря словами Мэтта Бросса, бывшего главного технолога British Telecom, «нет никаких прорывных технологий, есть только прорывные прикладные решения для рынка». Следовательно, компаниям нужно рассекречивать свои патентные портфели и делиться интеллектуальным капиталом с внешними партнерами, закладывая совместное использование ИС в основу совместного творчества, направленного на скорейший и экономный запуск в производство качественно новых продуктов доступной ценовой категории. Только так компании могут максимизировать отдачу от своего интеллектуального капитала и прибыли от реализации новых продуктов. IBM ежегодно тратит на новые разработки 6 млрд долларов; в 2013 году она получила патентов больше любой другой американской компании, но и заработала за тот же год около миллиарда долларов за счет продажи патентных лицензий другим компаниям, включая стартапы, финансируемые собственным подразделением венчурных инвестиций.

Аналогичным образом Google, потратив миллионы на разработку ОС Android, щедро поделилась этой технологией с производителями мобильных устройств, с тем чтобы именно ее операционная система стояла на как можно большем числе смартфонов, обеспечивая тем самым максимально широкий рынок для ее поискового движка и других сетевых сервисов. Использованная Google стратегия открытого программного кода окупилась сторицей: на базе ОС Android сегодня работает более миллиарда мобильных устройств во всем мире, и по этому показателю Google перехватила лидерство у Apple с ее iOS.

В июне 2014 года Илон Маек, прославленный иконоборец, основатель фирмы – производителя электромобилей Tesla Motors, шокировал рынки заявлением о своем намерении открыть доступ к ключевым запатентованным технологиям Tesla всем компаниям автомобилестроительной отрасли, включая прямых конкурентов на рынке электромобилей. Свое решение Маек мотивировал «разумной заботой о личной выгоде»: раскрытие патентного портфеля Tesla призвано ускорить экспансию электромобилей на глобальных рынках, где сегодня они занимают нишу на уровне не более 1 % от общего объема продаж, как, например, в США, – и за счет этого удешевить их производство и эксплуатацию. Вот что написал по этому поводу Маек в своем блоге:

Учитывая, что мировой объем производства новых легковых автомобилей приближается к 100 млн в год, а их глобальный парк – к 2 млрд, Tesla не в состоянии производить электромобили настолько быстро и массово, чтобы они действительно способствовали выходу из углеводородного кризиса. Технологическое лидерство определяется не столько патентами, которые, как раз за разом показывает история, служат на самом деле весьма слабой защитой от решительно настроенного конкурента, сколько способностью компании привлечь и мотивировать самых талантливых инженеров мира. Мы полагаем, что применение концепции открытых исходных технологий к нашим патентам лишь укрепит, а не ослабит позиции Tesla в этом отношении[202].


Кейс 6. accor: открытое сотрудничество без оговорок

В 1960-х годах французская индустрия путешествий развивалась стремительно, но большинство гостиниц находилось в городах. учуяв колоссальную возможность, два динамичных предпринимателя – Поль дюбрюль и Жерар Пелиссон – основали в 1967 году компанию SIEH с целью построить в сельской местности сеть недорогих придорожных гостиниц, работающую по принятому в США принципу гостиничной цепи. сначала SIEH был запущен бренд гостиниц среднего класса Novotel, затем цепь бюджетных гостиниц Ibis и, наконец, еще один бренд отелей средней ценовой категории Mercure, после чего компания приобрела в собственность люксовые бренды Softel и Pullman. В 1983 году SIEH была переименована в Groupe Accor. На сего дняшний день группа занимает шестое место в мире по размеру гостиничной сети, имея в своем распоряжении более 3,6 тыс. объектов, расположенных на пяти континентах и варьирующихся в диапазоне от бюджетных гостиниц до отелей-люкс премиального класса. При этом более 60 % гостиничного фонда Accor работает по франшизе, а к концу 2016 года компания планирует довести долю таких объектов до 80 %.

За 40 лет агрессивного роста хозяйство Accor разрослось настолько, что сделалось неповоротливым и трудноуправляемым. Появление и взрывной рост активности и популярности у клиентов онлайн-сервисов бронирования услуг для путешественников, таких как Expedia, Priceline и Orbitz, подрывающих сами основы традиционного гостиничного бизнеса, стало для руководства Accor неприятным сюрпризом. Принадлежащие Accor гостиничные цепи стали утрачивать конкурентоспособность, а возродить инновационный дух компании оказалось очень непросто. В 2013 году новый глава Accor себастьян Базен начал свою деятельность со стодневного тура по объектам гостиничного бизнеса Accor во всем мире, в ходе которого побеседовал с тысячами работников. По возвращении в Париж Базен мрачно подытожил увиденное: «Мы построили кафкианскую организацию – слишком тяжеловесную и лишенную гибкости»[203].

И он задался целью сделать компанию настолько гибкой и предприимчивой, чтобы переиграть цифровых конкурентов, таких как Airbnb и Expedia, на их же инновационном поле, а попутно фундаментально перестроить весь подход к организации гостиничного бизнеса. Базен прекрасно осо знавал, что для ускорения, улучшения и повышения рентабельности своей работы Accor придется научиться выстраивать обширные партнерские связи, прежде всего с ловкими предпринимателями и малым и средним бизнесом (МсБ). Базен решил превратить Accor в «заботливого старшего брата» инновационного МСБ, с которым предпринимателям захочется кооперироваться и совместно создавать передовые решения с перспективой их развертывания в масштабах всей гостиничной сети группы. В начале 2014 года на новый пост вице-президента по развитию бизнеса и связей с предпринимателями, подотчетного напрямую главе группы, был назначен Ив Лашере.

В сферу ответственности Лашере были включены три главные обязанности. Во-первых, он отвечает за налаживание связей между руководителями функциональных подразделений Accor и подконтрольных группе бизнес-структур (включая владельцев франшиз), с одной стороны, и инновационными предприятиями МСБ, предлагающими многообещающие продукты, услуги или технологии, – с другой. деловые связи с Accor дают представителям МСБ (прежде всего французского) возможность выходить со своими инновационными решениями на все глобальные рынки, где представлена Accor. Выявив подходящий для партнерства проект в МСБ, Лашере переходит к исполнению своей второй функции и помогает партнеру из МСБ пройти через начальную фазу проекта сотрудничества, на которой партнер совместно с ответственными руководителями компании проверяют, выражаясь словами Лашере, «не отторгнет ли организм инновацию-трансплантат».

Роль Лашере не ограничивается, однако, продвижением партнерств с предприимчивыми представителями МСБ. Ему же поручена и задача взращивания культуры предпринимательства в корпоративной среде Accor. Отсюда и третья ключевая обязанность Лашере: упрощать процедуры, дебюрократизировать управление, ускорять принятие решений, реализовывать принципы «обучения на практике» методом «проб и ошибок» в рамках совместных с МСБ инновационных проектов.

Биография у Лашере для роли проводника инноваций и посредника в деле их внедрения идеальная. В Accor он пришел в 2007 году, имея за спиной четвертьвековой международный опыт руководящей работы в сферах маркетинга и общего управления, и сначала возглавил гостиничную сеть Novotel во Франции, а затем – общеевропейский отдел продаж и маркетинга. Лашере говорит, что на протяжении всей своей профессиональной карьеры не переставал ощущать себя предпринимателем-практиком, лично раскручивал и переводил на рельсы масштабного производства новые продукты и услуги, запускал и развивал новые региональные бизнесы сложившихся брендов, таких как L’Oréal, Carrefour и вот теперь Accor:

На первой же встрече с любыми МСБ я мог быстро и точно определить их конкретное место в сфере деятельности Accor, где их продукт или услуга произведут наибольший эффект. А поскольку отчитываюсь я непосредственно и только перед главой компании, я имел возможность лично представлять инновационное решение с участием МСБ правлению и быстро получать однозначное решение «да-да, нет-нет» по поводу его апробации. Моя работа – быстро подыскивать подходящие идеи и так же быстро их реализовывать, чтобы все мы как можно скорее получали от них материальную отдачу[204].



В поиске инновационных партнеров из МСБ Лашере исходит из того, что гостиничным сетям Accor нужны партнеры в следующих пяти стратегических областях: цифровые гостиничные номера (оборудованные бытовой техникой и электроникой, подключенной к интернету); питание и напитки для постояльцев (обеспечивают более 30 % валового дохода Accor); продажи и маркетинг (например, онлайновые системы бронирования и инструменты ценового сравнения); человеческие ресурсы (формирование крепкого чувства принадлежности единой общности среди 170 тыс. штатных сотрудников Accor и забота об их благополучии); реконструкция гостиничных объектов с переводом их на экологически чистые технологии и возобновляемые источники энергии.

Два принципа, объединяющие все пять областей: наличие цифровых сервисов и экологичность. действительно, упустив в 2000-х годах возможности, открывавшиеся в ходе интернет-революции, Accor хочет теперь наверстать упущенное, оседлав волну возможностей, открывающихся с пришествием эры интернета вещей, мобильных технологий и социальных сетей. к примеру, 30 % оборота мирового гостиничного бизнеса (а это свыше 380 млрд долларов в год) сегодня приходится на бронирования через посреднические веб-платформы типа Expedia и Tra velocity, а в ближайшие годы, как ожидается, еще 20–30 % бронирований отойдут мобильным платформам. Accor, естественно, тоже хочет урвать кусочек от этого пирога. для ускорения перехода «на цифру» и завоевания рынка мобильных сервисов компания в марте 2014 года пригласила на должность главного стратега по информационным технологиям зубра индустрии телекоммуникаций Вивека Бадринатха.

Экологическая и социальная ответственность – еще одна важнейшая для Лашере область инновационного сотрудничества с партнерами. В 2012 году Accor приступила к реализации в корпоративных масштабах инициативы Planet 21, направленной на выполнение 21 (по числу столетий новой эры) численно измеримого обязательства по интеграции принципов устойчивого развития в деятельность компании к 2015 году. Программа Planet 21 призвана кардинально улучшить показатели Accor в трех важнейших областях: охрана окружающей среды (например, в период с 2011 по 2015 год запланировано снизить выбросы CO2 в атмосферу на 10 %, а водопотребление – на 15 %); социально-экономическое развитие (в частности, 70 % гостиниц к 2015 году должны закупать продукты только у местных производителей); бережное отношение к людям (например, 75 % менеджеров гостиниц к 2015 году обещано повышение в должности). Лашере активно изыскивает возможности для налаживания партнерских связей с инновационными МСБ на местах для ускорения реализации поставленных задач. Один потенциальный партнер из МСБ, например, предлагает решение, предусматривающее дегидратацию органических отходов, которые на 80 % состоят из воды, с использованием полученных из каждых 100 кг отходов 80 л воды на полив и влажную уборку, а 20 кг обезвоженных твердых отходов – на продажу. другое малое предприятие предлагает регенерировать сточные воды с получением сопутствующей полезной энергии. Третье предприятие МСБ занимается утилизацией старых матрацев, – разве это не ценное решение для Accor с ее гостиничным фондом, насчитывающим 350 тыс. номеров? четвертый потенциальный партнер разработал уникальное решение по вывозу и утилизации промышленных отходов со строительных объектов и из реконструируемых гостиничных корпусов, – это ли не находка для Accor, у которой 70 % отходов приходится на строи тельные объекты?

Помимо создания и укрепления реноме Accor как экологически ответственной корпорации, подобные ресурсосберегающие решения способствуют значительной экономии денежных средств, что немаловажно, если учесть, что отопление, водоснабжение, кондиционирование воздуха и прочие текущие эксплуатационные затраты составляют не менее 7 % от расходной части бюджета группы Accor. Но стержневым элементом программы Planet 21 является обеспечение стабильного притока и удержания самых разносторонних талантов. Лашере объясняет, что, хотя Accor не является непосредственным нанимателем большинства работников гостиниц ее сетей, работающих по франшизе, компания по-прежнему чувствует себя в ответе за то, чтобы низовой персонал продолжал работать ответственно и мотивированно, а потому способствует созданию перспектив для карьерного роста. Поэтому управляющая компания подружилась с МСБ, предлагающими инструменты виртуальной коммуникации и сотрудничества, позволяющие менеджерам Accor оставаться на дистанционной связи с рядовыми менеджерами гостиниц по всему миру, отслеживать их работу, давать полезные рекомендации касательно их деятельности и предлагать полезные советы на предмет продвижения по карьерной лестнице. для укрепления духа сотрудничества в масштабах всемирного коллектива из 170 тыс. работников гостиничных цепей, контролируемых Accor, Лашере заключил договор с цифровым стартапом Corporate Home Exchange, претендующим на то, чтобы занять нишу Airbnb в корпоративном секторе, позволяя работникам крупных транснациональных компаний сдавать друг другу жилье по сетевому принципу.

Малых и средних бизнесов в одной только Франции насчитывается более 3,2 млн, и выбрать среди них и множества стартапов подходящих партнеров – задача пугающей трудоемкости. Лашере решил ее упростить, заручившись содействием Института наставничества в предпринимательстве (IME) при Парижской торгово-промышленной палате Франции. IME выявляет самые перспективные проекты из среды МСБ и помогает им наладить связи с успешными предпринимателями и корпоративными лидерами, которые берут над ними шефство и выводят МСБ на путь экспоненциального роста. с помощью IME Лашере регулярно приглашает представителей МСБ-сообщества на оперативные совещания, где они презентуют свои инновационные продукты и услуги жюри, в состав которого входят руководители бизнес-подразделений Accor, менеджеры работающих по франшизе фирмы отелей, главы отделов снабжения и юридических служб. самые инновационные и полезные заготовки немедленно утверждаются к реализации в рамках пилотных проектов, спонсируемых Accor. Лашере планирует организовать подобные оперативные слеты и в других горячих точках стремительного развертывания информационно-технологических инноваций – например, кремниевой долине и сингапуре, – а также в рамках крупных отраслевых ярмарок, таких как ITB Berlin. коме того, Лашере планирует запустить онлайновую платформу, где инновационные представители СМБ и стартаперы смогут, зарегистрировавшись, выкладывать проекты своих продуктов и услуг, обсуждать их между собой в виртуальном пространстве и предлагать их вниманию Accor с целью наладить сотрудничество. Лашере полагает, однако, что Accor продвигается по пути совместной работы с инновационным МСБ недостаточно быстро, и виной тому три тормозящих фактора. Во-первых, ему всякий раз приходится изыскивать пути в обход стандартной процедуры объявления Accor тендера на сбор заявок традиционных крупных поставщиков и последующего подведения его итогов. для изменения этой парадигмы он пытается убедить отдел закупок в необходимости давать время на апробирование предлагаемых МСБ инновационных идей на базе нескольких гостиниц Accor и лишь затем, если они хорошо себя зарекомендуют, требовать от МСБ подачи заявок на участие в формальном тендере. Во-вторых, он вынужден прорабатывать с юридическим отделом Accor процедурные вопросы, касающиеся, в частности, упрощенного порядка оформления договоров с МСБ, от которых сегодня требуют подписания контрактов на 40 страниц до начала всякого сотрудничества. Лашере же предпочел бы формат лаконичного договора на одну страницу, заключаемого по принципу блиц-знакомства. В-третьих, он плотно работает с бухгалтерией Accor на предмет ускорения проводки оплаты, – ведь многие проекты МСБ стеснены в наличных средствах, а у корпоративной бухгалтерии на оформление и фактическое перечисление причитающихся им средств часто уходит не один месяц. После того как все вышеописанные проблемы организационного свойства будут разрешены, Лашере рассчитывает на то, что Accor превратится наконец в подвижную систему, которая в сотрудничестве с сотнями инновационных предпринимателей и представителей МСБ создаст принципиально новую модель гостиничного бизнеса.


Заключение

Налаживание дружественных связей с новаторами – шестой и последний принцип ресурсосбережения. Компаниям, стремящимся одновременно к экономии и инновациям, можно лишь порекомендовать следовать любой выборке из шести принципов, изложенных и детально проанализированных в предшествующих шести главах. Ведь с какого боку ни подойди, полная перестройка бизнеса с его переориентацией на ресурсосбережение требует радикальных изменений в масштабах организации и подразумевает не только структурную трансформацию, но и радикальный сдвиг в корпоративной культуре и образе мышления. Вот о том, как лидерам крупных корпораций, вне зависимости от их отраслевой принадлежности, позаботиться об изменении в нужную сторону культуры своих организаций, если они действительно заинтересованы в том, чтобы активно претворять вышеизложенные принципы в жизнь, мы и поговорим в следующей главе.

Глава 8. Воспитание культуры бережливости

Проблему нельзя решить на том уровне мышления, который ее породил.

Альберт Эйнштейн




В главах 2-7 были очерчены шесть принципов, совокупность которых определяет комплексную стратегию бережливых инноваций на корпоративном уровне; также было объяснено, как именно руководители могут использовать эти принципы для построения принципиально новой модели ведения своего бизнеса на фундаменте экологичности и ресурсосбережения. Кроме того, описывалось, как топ-менеджеры различных функциональных подразделений могут их согласованно реструктурировать, чтобы дать организации возможность проектировать, производить и поставлять клиентам недорогие и экологичные решения, причем стабильно и в долгосрочной перспективе. В конечном счете, однако, выясняется, что концепция бережливых инноваций открывает еще и перспективу выработки новой модели мышления и поведения работников в масштабах всей организации. И это отнюдь не удивительно, ведь инновации привносят люди, а не машины или технологии. Именно люди (точнее, работники, во избежание путаницы) своим коллективным сознанием определяют и формируют корпоративную культуру любой компании. К сожалению, как гласит прижившаяся у менеджеров поговорка, «культура завтракает стратегией». А уж порочная в своей основе культура – та, не подавившись, поглотит без следа самое благое и великолепное стратегическое начинание, нацеленное на экономию ресурсов и инновации. Именно поэтому в заключительной главе мы обсудим, как корпоративным лидерам перевоспитать работников и привить организации правильную культуру не отторгающую, а с готовностью впитывающую идеи бережливых инноваций. Для этого нужно добиться фундаментального сдвига в умонастроениях работников на всех уровнях организации, дать им почувствовать вкус к достижению большей ценности при меньших затратах.

Эволюционный характер изменений

В крупных компаниях, как правило, принято насаждать изменения сверху вниз. Преобразования обычно начинаются с того, что руководство нанимает целую армию консультантов по различным аспектам корпоративного управления, которые совместными усилиями создают «дорожную карту» достижения поставленной стратегической цели. На одну только выработку этой дорожной карты может уйти пара лет, а на реализацию – и того больше. Но еще до проявления первых зримых результатов обстановка успевает измениться, что требует планирования дальнейших преобразований. И напротив, в некоторых компаниях пытаются проводить изменения слишком быстрыми темпами, что создает нервозную атмосферу, вплоть до панических настроений среди работников. Поэтому нет ничего удивительного в том, что до половины программ управляемых организационных реформ заканчиваются провалом. Для того чтобы замысел преобразования организации сработал, компании нужно первым делом озаботиться изменением мышления и поведения работников и тем, как добиться этого за разумные сроки и разумной ценой. Для привития организации культуры ресурсосбережения сама рамочная модель управления преобразованиями должна быть выстроена с полным соблюдением принципов экологичности и экономичности. Такая идеальная модель, по определению, должна предоставить компании возможность провести системные изменения, которые позволят достичь максимального и при этом устойчиво самовоспроизводящегося в долгосрочной перспективе эффекта в масштабах всей организации и экосистемы ее хозяйственных связей, – и сделать это в оптимальном темпе, с минимальными затратами и без негативных побочных эффектов для всех затронутых реформами сторон.

Рамочная модель подобной экологичной и ресурсосберегающей эволюционной реформы должна давать четкие ответы на три следующих взаимосвязанных вопроса:

• Что является конечной целью преобразований?

• Как ее добиться при разумных затратах (какие процессы, системы, технологии, перспективы, установки и личные качества работников задействовать)?

• Зачем работникам компании планируемые перемены?



Ключевым тут, кстати, является именно последний вопрос – о мотивации, стимулах и ценностях.

Традиционные программы управления изменениями три сформулированных выше вопроса «что?», «как?» и «зачем?», как правило, либо вовсе обходят стороной, либо не дают на них ясного ответа, и тому есть три главные причины, кроющиеся в следующих свойствах реформ сверху вниз:

• непрозрачность: работники, по большому счету, остаются в неведении о причинах и целях изменений и не понимают, зачем лично им прилагать усилия для их достижения;

• принудительность: реформы, как правило, навязываются сверху вниз в приказном порядке, по принципу «не нравится – увольняйтесь», что порождает массовое молчаливое сопротивление;

• негибкость: предполагается, что работников можно «катапультировать» из одного состояния в другое, и все они «прилетят» на новые позиции без отклонений от расчетной траектории и лягут точно в цель.



Модель бережных, эволюционных перемен являет разительный контраст вышеописанному волюнтаристскому подходу, поскольку обеспечивает полную прозрачность за счет активного вовлечения работников, постоянной корректировки целей и использования гибких инструментов реализации изменений по мере возникновения надобности в них. Она подразумевает постоянные изыскания и открытия. Основной упор делается на оперативный поиск оптимальных путей методом проб и ошибок. Но самое важное, такая модель не рассматривает корпоративную культуру как нечто позитивное или негативное в силу самой своей природы. Стоит вспомнить знаменитые слова гуру современного менеджмента Питера Друкера: «Культура компании подобна культуре страны. Никогда не пытайтесь ее изменить. Работайте с тем, что есть». Этим принципом благоразумные лидеры и руководствуются, стремясь изменить не культуру своих компаний как таковую, а то, что с помощью этой корпоративной культуры достигается. Короче говоря, рамочная модель бережного и рационального управления изменениями нацелена на создание самообучающейся организации, достигающей состояния стабильного процветания в динамичном и сложном внешнем мире современности за счет постоянных итеративных экспериментов, импровизаций и открытий.


«Что»: четкое, акцентированное и динамичное целеполагание

Прежде всего нужно однозначно определить и артикулировать главную цель, которую преследует компания, инициируя новую долгосрочную инновационную стратегию. Можно выбрать единственную – большую и громкую – цель, какой в свое время являлась высадка человека на Луну или планы Renault по выпуску общедоступного легкового автомобиля стоимостью 6 тыс. долларов[205]. Такой целью может стать и новое экологичное производство, бренд или линия продуктов. К примеру, PepsiCo в 2010 году основала дочернюю компанию Global Nutrition Group специально для разработки и запуска в производство диетических продуктов и напитков (таких, как овсяные хлопья и обезжиренный йогурт), которые теперь составляют около 20 % в структуре продукции PepsiCo. Некоторые компании закладывают принципы экологичности и ресурсосбережения в основу всех своих продуктов и функций. Например, «План по устойчивому развитию и повышению качества жизни» корпорации Unilever предусматривает приведение всего спектра продукции и технологий в полное соответствие с принципами экологической и социальной ответственности, а в качестве звучной цели называет удвоение продаж (до уровня 80 млрд евро в год) при одновременном снижении вдвое вредных выбросов в окружающую среду к 2020 году.

Какие бы цели ни ставились компанией, само целеполагание как система должно выстраиваться с соблюдением следующих правил и критериев.

Смелость, убедительность и амбициозность
Цели должны завораживающе действовать на заинтересованных лиц как в самой компании, так и вне ее. Следовательно, они должны быть смелыми и звучными, возможно, даже наглыми и оспаривающими устоявшиеся в отрасли представления, призывающими людей попробовать свои силы в решении, казалось бы, невероятной задачи, сформулированной по принципу: «А не слабо ли нам?!»

В 1999 году так поступил возглавлявший Renault Луи Швейцер, который поставил вопрос ребром: «А не создать ли нам автомобиль за шесть тысяч долларов?» Тут важен был и момент игры на опережение конкурентов, которые в этом направлении не думали, считая такую дешевизну нереальной. В результате марки экономкласса Renault Logan и Dacia сегодня приносят компании более 40 % ее доходов от мировых продаж.

В 2007 году Стюарт Роуз, возглавлявший тогда Marks & Spencer (M&S), задался вопросом: «А не сделать ли нашу торговую сеть экологически чистой без ущерба для прибыльности?» – и огласил знаменитый «План А», включающий комплекс из 100 амбициозных целей по снижению объема отходов, повышению энергоэффективности, взаимовыгодной торговле на основе добросовестной конкуренции, рациональному использованию ресурсов, здоровому образу жизни, трудовой этике, взаимодействию с общественностью на местах, и т. д. и т. п. Действие плана распространялось на все без исключения производства, склады, товары и поставщиков сети, при этом от продуктов и услуг неэкологичных партнеров сеть M&S демонстративно отказывалась. Убедительность плана помогла мобилизовать 86 тыс. работников M&S на изыскание инновационных решений, способствующих достижению заявленных в нем амбициозных целей. Более того, многие поступающие на работу в M&S на собеседовании называют именно привлекательность «Плана А» одной из главных причин своего желания работать в этой компании. Сегодня M&S может похвастаться уникальной для розничной торговли цифрой: 80 % работников несут общественно-полезную нагрузку. Нравится «План А» и инвесторам, поскольку помогает изыскивать дополнительные источники поступлений и способствует снижению количества отходов и энергопотребления.

Персональная ответственность высшего руководства
Заявляя громкие цели, касающиеся экологичности и ресурсосбережения, компании не должны ограничиваться пресс-релизами. Главы корпораций должны лично возглавлять инициативу и ручаться за нее своей деловой репутацией, делая громкие публичные заявления о поставленных целях и регулярно напоминая о них своим работникам, клиентам, инвесторам и партнерам.

В 2007 году по случаю запуска M&S амбициозного «Плана А» была организована грандиозная PR-кампания, в рамках которой Роуз лично выступал по всем основным телеканалам и подчеркивал свою персональную заинтересованность в его реализации и ответственность за результаты. Рекламным слоганом «Плана А» Роуз сделал фразу «…поскольку „Плана Б“ у нас нет» и регулярно это подчеркивал в своих выступлениях, указывая тем самым на свою и своих приближенных личную приверженность модели устойчивого, экологичного и ресурсосберегающего ведения бизнеса как безальтернативной. Лидеры должны также твердо держаться взятых обязательств даже под натиском критики и перед лицом объективных трудностей. Когда по итогам 2008/09 финансового года прибыли M&S вследствие глубокой рецессии упали на 40 %, Роуз оставался непоколебимым и объяснял:

Всегда будут луддиты[206], люди, живущие сегодняшним днем, скептики, циники и сторонники философии «моя хата с краю»… но нельзя идти на попятную просто из-за трудностей[207].



Демонстрацией собственной стойкости напористые лидеры наподобие Роуза сумели не только отстоять свои радикальные бизнес-модели и культурно-организационные преобразования, но и защитить их такими оборонительными заграждениями, что сломать новую систему тем, кто придет на смену, будет трудно даже при наличии такого желания. На самом же деле сменивший Роуза в 2010 году на посту гендиректора M&S Марк Болланд не только продолжил реализацию «Плана А», но и усовершенствовал его. В пересмотренной под его руководством редакции «Плана А на период до 2020 года», которая была опубликована в 2014 году, исходные сто целей уточнены, дополнены и ужесточены. К примеру, в новом «Плане А» поставлена задача добиться к 2020 году снижения энергозатрат на единицу площади на 50 % вместо 35 %, а долю продуктов питания, произведенных в соответствии с самыми высокими экологическими и этическими стандартами, в магазинах сети M&S довести до 75 % вместо 50 % в старой редакции. Действие пересмотренного плана распространено на все без исключения операции M&S в мировом масштабе; кроме того, в плане расшифровано, какое именно благотворное влияние на потребителей, работников и партнеров сети окажет достижение поставленных ста целей. Наконец, новый план в явном виде предусматривает включение ста целей во все публикации, информационные коммюнике и маркетинговые материалы и мероприятия M&S.

Последовательность и универсальность при индивидуальном подходе
Компаниям надо обеспечивать единообразие трактовки и применения своих целей в области инновационного развития в направлении экономии и ресурсосбережения в масштабах всей модернизируемой организационной структуры. К примеру в 2011 году в рамках реализации поставленной задачи обеспечить удовлетворение спроса на качественные и недорогие услуги в сфере образования в общемировых масштабах, в Pearson привлекли на должность главного консультанта по вопросам образования Майкла Барбера, видного эксперта по организации и реформе систем образования, успевшего до этого поработать при Тони Блэре главой Управления госслужб Великобритании. В Pearson ему было поручена реализация в масштабах компании стратегии бережливых инноваций, призванной решить единственную центральную задачу: обеспечить действенную эффективность обучения (подтверждаемую объективными оценками полученных студентами знаний). Основная концепция была позаимствована из фармацевтической промышленности, где принято систематически полагаться на статистические результаты клинических испытаний новых лекарств. В Pearson решили столь же дотошно подойти к оценке результатов обучения. Такой подход является ресурсосберегающим по самой своей природе, поскольку фокус внимания переносится с вложений (разработка учебных материалов и программ, методик преподавания, инструментов и услуг) на измеримые результаты (количественные оценки усвоения знаний и навыков слушателями), и Pearson просто вынуждена была добиваться большего при меньших затратах, то есть ориентироваться на скорейшее оказание максимального воздействия на слушателей и донесение до них всего самого ценного при предельно продуктивном использовании имеющихся в распоряжении компании образовательных ресурсов.

Барбер руководит небольшой, сплоченной и рационально мыслящей и действующей командой с высокой степенью мотивации и налаженными связями во всемирной сети поборников эффективности в бизнесе, помогающих внедрить концепцию ресурсосбережения в модель работы Pearson. Идея в том, чтобы каждое решение, каждое действие, каждая технология или инвестиция компании выверялись на предмет того, насколько ощутимо они способствуют достижению поставленных измеримых целевых показателей результативности обучения. Для продвижения изменений на уровне общекорпоративной культуры команда Барбера побудила высшее руководство Pearson к откровенному диалогу о путях повышения действенной эффективности компании, и теперь они активно сотрудничают в этой области, договорившись о ежегодной публикации отчетов о прогрессе в достижении поставленных целей в области эффективности обучения, наряду со стандартной финансовой отчетностью, в период по 2018 год включительно. Барбер объясняет:

Перенося разговор в новую плоскость, мы хотели сделать так, чтобы в систему требований были изначально заложены максимальная экономия времени и ресурсов, а также минимум бюрократических согласований. Мы приняли за основу ресурсосберегающий подход к инновациям, и в результате механизмы эффективности вырабатывались у нас импровизированно: мы нашли коллег, заинтересовавшихся нашей концепцией действенной эффективности и готовых поддержать движение, а затем с их помощью пробудили интерес работников к эффективности и заинтриговали выгодами от нее всю организацию.



В рамках этих усилий Pearson сформировала в масштабах компании сообщество региональных лидеров, отвечающих за встраивание принципов эффективности в деятельность компании на местах. К примеру, если американская группа методистов разрабатывает новый продукт для рынка США, региональный лидер постоянно напоминает о необходимости учитывать нужды студентов на каждом шаге обучения. (Делается это, например, посредством экспертизы учебных курсов на предмет их полезности с точки зрения повышения шансов выпускников на трудоустройство по полученной специальности.) Такие обсуждения в масштабах компании помогают разработчикам продуктов выявить участки, требующие доработки. К примеру, могут быть усовершенствованы методы сбора объективных данных в процессе обучения, оценки успеваемости и достижения студентами поставленных конечных целей.

За три года это небольшое экспертное сообщество, работая рука об руку с высшим руководством, оказало огромное влияние на Pearson, гигантскую компанию с 40 тыс. штатных работников. Среди полученных результатов следует особо отметить рамочную модель действенной эффективности, представляющую собой готовый вспомогательный инструмент для принятия решений, который помогает компании понять, в какой мере предлагаемые ею продукты и услуги в сфере образования способствуют достижению ожидаемых конечных результатов. Этот инструмент предназначен, с одной стороны, для служебного пользования (например, для оценки суммарной отдачи от миллиарда вложенных средств), а с другой – предлагается всем желающим из числа институциональных клиентов и партнеров Pearson, таким как учебные заведения, разработчики технических средств обучения и инновационные образовательные проекты, чтобы помочь им сделать новые учебные материалы и программы более действенными. Pearson теперь покупает что бы то ни было только после того, как будет проверено, оказывает ли потенциальное приобретение положительное влияние на результаты обучения студентов. Привитый Барбером рациональный подход вкупе с твердой позицией руководства позволили компании достигнуть всеобщей заинтересованности в действенности обучения и способствовали трансформации общеорганизационной культуры Pearson. Как сказала Вайтхеги Васантхакумар из команды Барбера,

…миссия Pearson по утверждению эффективности в самом сердце компании началась, по сути, с внутриорганизационного «стартапа», который помог возбудить волну радикальных изменений в масштабах всей компании, в частности посредством закладывания механизмов целевого выделения ресурсов на обеспечение эффективности всех без исключения видов деятельности в каждом ключевом географическом регионе. В результате в кратчайшие сроки требование эффективности превратилось из «внешнего фактора, вынуждающего Pearson двигаться вперед» в то, что является «сердцевиной основополагающей стратегии Pearson и трансформирует компанию изнутри»[208].



В то время как общие цели программы управления изменениями должны быть последовательными и единообразными для всех бизнес-подразделений и регионов, на местах программа должна гибко подстраиваться под местный контекст, региональную специфику, выполняемые функции и даже под характер отдельно взятых исполнителей.

Так, Marks & Spencer наметила индивидуальные цели по реализации 100 своих обязательств по «Плану А» для всех функциональных подразделений и поставщиков компании. Муниш Датта, отвечающий за реализацию «Плана А» на объектах M&S во всем мире, объясняет, как именно его команда пытается стимулировать к энергосбережению обитателей всех 1,2 тыс. корпусов M&S общей площадью 2 млн квадратных метров, включая глобальную штаб-квартиру в Лондоне, где работает свыше 4 тыс. человек[209]. По сравнению с показателями 2006 года, когда Датта и его рабочая группа взялись за дело, энергоэффективность объектов M&S повысилась на 34 %, а показатели расхода воды снизились на 27 %. В 2012 году M&S открыла в английском Честере огромный гипермаркет общей площадью 14 тыс. квадратных метров и объявила его самым экологичным в мире: 99 % использованных при его строительстве пиломатериалов имели сертификат Лесного попечительского совета (FSC)[210]; здание на 30 % построено из утилизированных материалов; потолочные конструкции и кровля целиком выполнены из продуктов переработки алюминиевого лома и стеклотары. Этот торговый комплекс расходует на 40 % меньше электроэнергии на единицу площади, чем более старые магазины M&S, кондиционируется исключительно атмосферным воздухом, его потребности в отоплении на 70 % обеспечиваются котельной, работающей на биотопливе, и при этом никакие отходы на свалки не вывозятся вовсе. В руководстве M&S гипермаркет в Честере теперь называют «магазином обучения принципам устойчивого развития», поскольку 60 % реализованных в нем экологичных и ресурсосберегающих решений приняты за стандарт и внедряются в других торговых точках M&S. За время успешной реализации «Плана А» – с 2006 по 2013 год включительно – Датта и его команда помогли M&S сэкономить 135 млн британских фунтов (свыше 200 млн долларов по усредненным валютным курсам того периода).



Аналогичным образом подошли в M&S и к проработке конкретных задач и приоритетов в рамках ста целей «Плана А» на региональном уровне, учтя в них специфику и нужды местных рынков, действующие в различных странах ограничения и доминирующие ценности. Вот что говорит по этому поводу Майк Барри, директор «Плана А»:

Мы очень напряженно работали вместе с коллегами по нашему международному бизнесу над тем, как распространить «План А» на полсотни с лишним стран мира, где у нас имеются розничные магазины. Нельзя же повсеместно применять наши лондонские стандарты и требовать их соблюдения. Нужно максимально задействовать возможности наших команд на местах для проработки с клиентами и работниками, акционерами и партнерами самых значимых для них вопросов именно в местном контексте[211].



Комплексность и системность
Хотя решение задач следует поручать конкретным лицам – и с полным учетом различий между командами и функциональными подразделениями, – следует заботиться и о системности реализуемых подходов с целью достижения максимального синергического эффекта. Особое внимание нужно уделять взаимозависимости различных функций и заинтересованных лиц. Ничьи цели не должны ставиться во главу угла, особенно в ущерб целям других. Напротив, цели всех сторон должны быть интегрированы в единую комплексную систему. В 2008 году Франк Рибу председатель правления Danone, публично пообещал за пять лет снизить углеводородный след компании на 30 %. Гендиректор Эммануэль Фабер вспоминает:

Многим в Danone показалось, что цель в 30 % – это уже полный перебор… Каждому пришлось покинуть комфортную зону и учиться сотрудничать, преодолевая функциональные, деловые и региональные границы ради совместного достижения этой цели в 30 %[212].



По всем бизнес-подразделениям и дочерним компаниям было разработано в общей сложности более 2 тыс. пятилетних планов снижения потребления ресурсов с детализацией по годам. Ответственными за их исполнение и мониторинг достижений были назначены около 110 «мастеров – контролеров углеводородных выбросов», а размер премий, выписываемых 1,4 тыс. менеджерам отделов разработки новой продукции, снабжения, производственных технологий и сбыта, был поставлен в зависимость от выполнения плана по снижению вредных выбросов на 30 %. Интегрировав в свою работу усилия по снижению углеводородных выбросов, различные функциональные и бизнес-подразделения сумели создать эффект синергии, ускоривший реализацию инновационных экологических инициатив. В феврале 2013 года Рибу с гордостью сообщил миру, что за минувшие пять лет Danone перевыполнила свое обязательство и добилась снижения углеродного следа на 35,2 %. Но почивать на лаврах в Danone не намерены. Рибу уже поставил перед всей компанией еще более дерзкую цель: снизить углеродный след как минимум на 50 % к 2020 году и обеспечить устойчивый рост компании без увеличения ею суммарных выбросов CO2 в атмосферу.

Измеримость достижений
Мантра «невозможно улучшить то, что не поддается измерению» в полной мере относится и к ресурсосбережению и экологичности. Цели в области управляемых изменений должны формулироваться в тесной связи с ключевыми рабочими показателями (КРП) компании. Система мониторинга КРП позволяет сотрудникам на всех уровнях отслеживать соответствие своей работы поставленным целям и вносить необходимые коррективы как на индивидуальном, так и на групповом уровне. КРП держат всех сотрудников, начиная с руководителей высшего звена и заканчивая рядовыми исполнителями, в состоянии постоянного осознания своей ответственности – как персональной, так и коллективной – за реализацию поставленных компанией задач в области ресурсосбережения. КРП можно использовать также и в качестве вех на пути прогресса в направлении поставленных больших целей, что весьма способствует подъему морального духа работников при преодолении очередного знакового рубежа. Наконец, КРП своевременно сигнализируют об отставании или замедлении темпов прогресса.

В 2012 году компания Kingfisher, владеющая по всему миру разветвленными сетями магазинов товаров для дома и ремонта, объявила о своем намерении выйти в чистый плюс по балансу природных ресурсов, то есть возвращать в окружающую среду больше, чем изымает и потребляет. Таким вот вызывающим образом компания отреагировала на прогнозы скорого истощения природных ресурсов и ухудшения экологии планеты – и, как следствие, усугубления социального неравенства и необратимых климатических изменений. Утвержденный компанией план «Чистый плюс»[213] определяет семь приоритетных направлений: инновационные продукты; энергосбережение и углеродный след; лесные ресурсы; местные сообщества; кадры; поставщики и партнеры; окружающая среда. Для мониторинга прогресса, достигнутого по сравнению с 2012 годом, Kingfisher использует более полусотни КРП, называемых в компании «основами». По каждому КРП поставлена цель, которая должна быть достигнута к 2020 году, а по большинству из них также и промежуточный контрольный рубеж, который надо покорить к 2015 году. Kingfisher отслеживает прогресс на постоянной основе и публикует отчеты раз в полугодие. Старший консультант Kingfisher по стратегии устойчивого развития Джейми Лоуренс объясняет:

Эти же КРП служат подсказкой, где именно нам нужно больше сотрудничать – как на международном уровне между бизнес-подразделениями, так и во внешнем взаимодействии подразделений с поставщиками и органами государственного управления, – чтобы достигнуть к 2020 году поставленных целей[214].



Компания демонстрирует завидную прозрачность, не скрывая от общественности не только свои достижения, но и недоработки.



В итоговом отчете компании по программе «Чистый плюс» за 2013/14 финансовый год, например, сообщается, что, хотя 87 % древесины, используемой для изготовления товарной продукции компании, закупается у экологически ответственных поставщиков (при цели 100 % к 2020 году), лишь 170 наименований производимой и продаваемой продукции из нее сертифицированы как изготовленные по замкнутому (максимально экологичному) технологическому циклу, при том что к 2020 году поставлена амбициозная цель довести число наименований такой продукции до тысячи. Директор компании по вопросам устойчивого развития Ричард Гиллис признаёт, что, хотя объем продаж продукции, произведенной по замкнутому циклу, достиг у Kingfisher уровня порядка 500 млн фунтов (790 млн долларов) в год, компания «пока что копает лишь самый поверхностный слой потенциальной коммерческой выгоды от реализации программы „Чистый плюс“»[215]. Или, выражаясь словами Иана Чешира, возглавлявшего компанию до конца 2014 года, «одно мы узнали доподлинно: „непривычный“ бизнес вести не так-то просто»[216].

Многие первопроходцы бережливых инноваций публикуют прошедшие независимый аудит ежегодные отчеты о выполнении плановых КРП. Помимо прочего, они полезны и для придания мотивации работникам, и для того, чтобы все чувствовали свою персональную ответственность за ресурсосбережение в масштабах компании, особенно если от КРП зависят зарплаты и премии. В Kingfisher планируют с 2016/17 финансового года поставить оплату труда 250 топ-менеджеров в зависимость от выполнения КРП по программе «Чистый плюс», а к 2020 году распространить эту практику на всех работников, от которых так или иначе зависит ее реализация. В M&S 20 % фонда премирования гендиректора и членов совета директоров компании увязаны с достижениями по реализации «Плана А». В Pearson сделали достижение запланированных показателей результативности обучения несущим столпом всей политики управления человеческими ресурсами, включая системы подбора и подготовки персонала, управления кадрами и материального стимулирования. Работа всех руководителей высокого ранга в Pearson в конечном итоге вознаграждается по результатам оценки достижений, к которым относятся не только финансовые результаты компании, но и КРП, отражающие успешность усвоения знаний студентами. В Danone используют созданный совместно с партнерами из SAP, фирмы – разработчика программного обеспечения, контрольно-измерительный инструмент Danprint, позволяющий отслеживать и учитывать углеродный след, оставляемый любым продуктом Danone и любой из ее дочерних компаний на протяжении всего его жизненного цикла, – и это стимулирует старших менеджеров лучше работать над реализацией поставленной в масштабах всей группы компаний целью сохранять на стабильно низком уровне объем атмосферных выбросов СО2 на фоне устойчивого роста производства и продаж.

Динамичность и новаторство
Цели инновационного развития – не каменные скрижали. Незыблемой константой в них остается лишь общая нацеленность компании на то, чтобы становиться все более ценной и полезной для всех заинтересованных лиц и делать это все более экологичными и социально ответственными средствами. Придерживаясь этого общего видения, компании могут время от времени сталкиваться с необходимостью пересмотра первоначально поставленных целей и переноса акцентов в своих стратегиях устойчивого развития и бережливых инноваций, с тем чтобы они более точно и полно отражали изменения в окружающей их рыночной среде. Самые амбициозные компании могут при этом даже нагнетать давление и раз за разом ужесточать поставленные цели.

В 2010 году M&S добавила к исходным 100 обязательствам еще 80 и расписала планы по их выполнению к 2015 и 2020 годам, после чего опубликовала ужесточенную версию генерального плана, назвав ее «План А 2020» и включив его в качестве неотъемлемой части в новую модель делового сотрудничества. Как объясняет гендиректор M&S Марк Болланд,

…мы знаем, что в одиночку нам «План А» к 2020 году не реализовать. Поэтому мы и нацелены на эскалацию наших усилий по захвату «совместного лидерства» в рамках участия в широких коалициях, направленных на реализацию секторальных изменений[217].



Майк Барри добавляет: «Мы прививаем нашей собственной рабочей силе необходимую упругость, гибкость и навыки, позволяющие следовать тем путем, который вырисуется, как единственно верным». Компания M&S уже выполнила или перевыполнила 95 из 100 исходных обязательств, взятых на себя в первоначальной редакции «Плана А», и это принесло ритейлеру 465 млн фунтов (735 млн долларов) дополнительной прибыли в период с 2007 по 2014 год и 145 млн фунтов (229 млн долларов) экономии за один только 2014 год. А принятие нового плана, предусматривающего еще и отраслевое сотрудничество, открывает новые горизонты возможностей для получения дополнительных поступлений.

Хотя «План A» M&S изначально включал четкую и согласованную комплексную стратегию, другие компании могут предпочесть начать с малого, ограничившись отдельно взятым проектом со скромными целями – например, по модернизации какого-то одного направления деятельности организации или выполнению конкретного требования рынка. Успешно завершив его реализацию, можно утвердить следующие проекты, инициированные той или иной ветвью бизнеса и одобренные высшим руководством. В Siemens, например, решили сначала позволить свободно развиваться стихийно возникающим инициативам на местах, прежде всего на новых рынках, а затем формализовать удачные находки в стратегии на уровне компании. Основанный в 1847 году немецкий промышленный конгломерат Siemens инвестирует в НИОКР 4,29 млрд евро (5,15 млрд долларов) в год и дает работу почти 30 тыс. инженеров-конструкторов и разработчиков во всем мире, которые ежедневно сообщают в среднем о 38 изобретениях (по состоянию на середину 2014 года Siemens владела примерно 60 тыс. подтвержденных патентов). В начале 2000-х годов, с началом бурного роста экономик таких стран, как Индия и Китай, Siemens попыталась было наладить на этих рынках продажу своей готовой высокотехнологической продукции, импортируемой из Германии. Но индийским и китайским клиентам продукция фирмы показалась, во-первых, дороговатой, а во-вторых, слишком сложной в эксплуатации и техническом обслуживании. Хуже того, при всем ее высоком качестве высокотехнологичное оборудование Siemens там часто выходило из строя, пусть и по причине тяжелых климатических условий и ненадлежащей эксплуатации, но и не без ущерба для репутации компании. В Китае к тому же высокая степень загрязнения атмосферы микрочастицами пыли приводила к быстрому забиванию грязью электронных схем, прежде всего высоковольтных блоков оборудования Siemens, таких как трансформаторы и блоки питания, и, как следствие, к дополнительному учащению поломок и отказов. В Индии же регулярные перебои в подаче электроэнергии и скачки напряжения в сетях вкупе с нещадной эксплуатацией медицинской техники Siemens в условиях переполненных больниц также приводили к ускоренному выходу оборудования из строя[218]. Кристоф де Местр, руководивший в 2000-х годах различными бизнес-подразделениями Siemens в Китае, а теперь возглавляющий работу французского филиала фирмы, признаётся:

Нас заставили поумерить гордыню. Более века марка Siemens была синонимом качества, основанного на технологической изощренности. Китай и Индия вынудили нас пересмотреть само понимание качества в местном контексте. Мы осознали, что нашим клиентам – индийцам и китайцам нужны всего лишь «неплохие» продукты, пусть и более простые, но удобные в обращении и дешевые в плане установки, эксплуатации и технического обслуживания[219].



В связи с этим в Siemens решили переосмыслить стратегию инноваций на быстро развивающихся азиатских рынках. Начали с привлечения индийских и китайских талантов к разработке и проектированию нового поколения продуктов, отличающихся большей простотой, надежностью, энергоэффективностью и удобством в эксплуатации. В Китае первым делом был разработан новый, сверхнадежный трансформатор, полностью приспособленный к эксплуатации в местных погодных условиях, а потому ставший хитом продаж. В Индии же собранная Siemens группа местных разработчиков спроектировала затратоэффективную, высокопроизводительную и при этом энергосберегающую водоочистную установку – идеальное решение для страны, «производящей» свыше 40 млрд литров сточных вод в сутки, из которых лишь 20 % хоть как-то обрабатываются.

Понимая, что традиционные методы очистки сточных вод для Индии слишком дороги и неподъемны по энергозатратам, индийские инженеры-проектировщики Siemens придумали биореактор, в котором работу по очистке сточных вод выполняет симбиотическая биомасса из бактерий и микроводорослей определенных видов. Бактерии перерабатывают органические отходы в СО2, а водоросли используют углекислый газ для фотосинтеза и выделяют кислород, который частично уходит в атмосферу, а частично поглощается бактериями, – таким образом, водоочистка происходит в самоподдерживающейся устойчивой микробиологической экосистеме. Это экологичное решение потребляет на 60 % меньше электроэнергии, чем традиционные водоочистные сооружения той же производительности. В 2008 году, вдохновившись успехом новых продуктов подобного рода, в руководстве Siemens решили новую концепцию формализовать и разработали официальную стратегию бережливых инноваций под кодовым названием SMART[220] специально для проектирования продуктов средней ценовой категории МЗ в дополнение к существующим линейкам элитной и премиальной продукции Siemens М1 и М2.

Теперь, когда развивающиеся рынки стран с переходной экономикой приносят Siemens треть выручки от общемировых продаж, компания, естественно, задумалась и о том, как ей распространить свой портфель недорогих решений ценовой категории МЗ и практику проектирования ресурсосберегающих инновационных продуктов SMART на весь мир. Более 15 тыс. инженеров Siemens в Индии, Китае, Бразилии, США и странах Европы сегодня активно участвуют в проектно-конструкторских разработках по программе SMART Сегодня Siemens может похвастаться, что в серию запущены уже более полутора сотен наименований умных продуктов, созданных в рамках SMART (более 30 из них – в Индии), и еще не менее 30 подобных решений находятся, как говорится, на подходе.



Продукты SMART оказывают благотворное влияние на рентабельность Siemens по всем параметрам: доходы растут за счет увеличения оборота, производственные издержки снижаются по сравнению с более технологически сложной продукцией, а результатом становится дополнительный экономический эффект на уровне до 50 %. Воодушевленная стремительной волной завоевания рынков продуктами SMART, Siemens теперь усматривает колоссальные возможности для развития успеха своего бизнеса на ниве недорогих ресурсосберегающих технологий – особенно на рынках развивающихся стран, где ниша продуктов категории МЗ обычно гораздо емче ниши элитных продуктов. Кроме того, недорогие продукты класса МЗ пользуются неплохим спросом и у экономных клиентов компании в Европе и США. Например, китайские разработчики Siemens создали недорогой и простой в обращении 16-срезовый компьютерный томограф для нужд местных медучреждений, а сегодня главным рынком сбыта этого клинико-диагностического прибора являются США.

Динамичная природа стесненного в средствах и нацеленного на экономию рынка сбыта, очевидно, не ускользнула от внимания Siemens. Корпорация полагает, что ее стратегия SMART поспособствует изменению правил игры во всем промышленном секторе в глобальных масштабах. Соответственно, в Siemens надеются, что линия продуктов МЗ не позволит конкурентам-производителям, играющим на демпинговое понижение цен, потеснить компанию с рынков Индии и Китая, где традиционно привыкли к бережливости и обращают первоочередное внимание на соотношение «цена/качество». Ну а на европейских рынках, в частности в родной Германии, где работают более 2 тыс. стационаров и свыше 90 тыс. частных клиник, – а это колоссальный рынок сбыта недорогого и качественного медицинского оборудования, – Siemens готовится к прогнозируемому натиску со стороны местных конкурентов.

Но здесь еще одним плюсом Siemens является способность компании обнаружить и использовать синергетическую взаимосвязь между линиями продукции категорий M1, М2 и МЗ: дешевые базовые продукты линейки SMART способны приоткрыть двери в мир высоких медицинских технологий недополучающим подобные услуги рынкам – как в развивающихся, так и в развитых странах, – а со временем там появится и возможность допродать медучреждениям продукты премиум-класса, как только в них возникнет потребность. Герман Реквардт, глава медико-технологического подразделения Siemens, оцениваемого в 16 млрд долларов, являющийся ведущим разработчиком стратегии бережливых инноваций в масштабах компании, объясняет:

Наша цель, в том числе, занять свое место среди ведущих игроков на массовом рынке. Именно тут на первый план выйдут наши «достаточно хорошие» продукты, – и именно они будут играть всё большую и большую роль[221].



Siemens организовала на уровне руководства различными подразделениями внутреннюю консалтинговую группу, призванную обучить бизнес-подразделения и менеджеров на местах принципам и методам бережливых инноваций, систематическому планированию, проектированию и реализации простых и доступных решений, охватив такой разъяснительной работой весь географический ареал присутствия компании[222].


«Как»: принятие на вооружение прорывных моделей бизнеса и мышления

Ставя перед своими компаниями четкие, масштабные цели, руководству не следует забывать о том, что они должны быть реализуемы, и параллельно с целеполаганием задумываться о средствах решения поставленных задач и инструментах контроля их выполнения. Не имея подходящих инструментов, работники не смогут решить задачу ресурсосберегающей интенсификации (РИ), сформулированную в главе 1. Напомним, что РИ – это заложенная в предприятие способность неуклонно наращивать товарную стоимость производимой продукции при одновременной минимизации затрат ограниченных ресурсов (капиталовложений, сырья и времени). В главах 3 и 4 показано, как именно компании могут гибко использовать оборотные средства и выходить на устойчивое, самоокупаемое массовое производство продуктов и услуг.

Важно также, чтобы компании последовательно реализовывали принцип РИ не только на производстве, но и во всей модели ведения бизнеса, если они действительно ставят перед собой цель приносить большую ценностную отдачу всем заинтересованным сторонам и при этом строго придерживаться принципов затратной эффективности, ресурсосбережения и экологической ответственности. Отличными примерами того, как этого добиться, служат модели, реализованные компаниями PepsiCo и Kingfisher.

Изменение бизнес-моделей
PepsiCo работает в гиперконкурентной, стремительно меняющейся отрасли, где в каждом сегменте рынка постоянно возникает множество уникальных трудностей и возможностей для дальнейшего роста. Цепь создания добавленной стоимости у PepsiCo крайне сложна и разветвлена, тем более что системы производства и сбыта пищевой продукции приходится выстраивать с полным соблюдением строжайших санитарно-гигиенических требований и норм безопасности, а конъюнктура потребительского рынка и параметры спроса стремительно и зачастую непредсказуемо меняются, из-за чего приходится постоянно наращивать артикульный ассортимент продукции. В наши дни PepsiCo сталкивается с большими трудностями, но, как обычно и бывает в таких ситуациях, перед компанией одновременно открываются и колоссальные новые возможности. С одной стороны, постоянное удорожание энергии и сырья требует оптимизации существующей бизнес-модели и цепи производства и сбыта в направлении максимально возможной затратной эффективности. С другой стороны, просматриваются огромные возможности для развития за счет выхода на неосвоенные рынки развивающихся стран и занятия свободных ниш в сегментах неудовлетворенного спроса на диетические продукты и напитки в развитых экономиках. Но чтобы ухватиться за эти высокодоходные возможности, PepsiCo нужно заново выстроить всю свою бизнес-модель. В 2010 году PepsiCo открыла в Индии GVIC – Глобальный центр ценных инноваций[223]. Перед GVIC поставлена задача по выявлению во всем мире экономных и рациональных бизнес-практик, которые могут быть позаимствованы PepsiCo с целью повышения доходов и оптимизации издержек компании в глобальных масштабах. Возглавляющий GVIC ветеран отрасли Танмая Вате объяснил стратегическую миссию центра двояко. Во-первых, PepsiCo должна разрабатывать новые прорывные бизнес-модели, позволяющие проникать на неохваченные или плохо охваченные рынки и завоевывать их за счет конкурентоспособных цен. Во-вторых, компания должна изыскивать способы стимулировать распространение ресурсосберегающих моделей на производствах и рынках развитых стран Северной Америки и Европы. По словам Ватса, цель GVIC – «увеличить пирог и одновременно сделать его более лакомым для PepsiCo»[224].

Сам GVIC предельно рационален по организационной структуре и ориентирован прежде всего на открытое сотрудничество. В штате центра состоит всего дюжина отраслевых экспертов, тесно сотрудничающих с партнерами из академических кругов, стартапов и профильных экспертных сообществ во всем мире в целях совместного создания инновационных решений. Основное внимание уделяется снижению капиталоемкости производственно-сбытовых цепей PepsiCo, прежде всего путем тщательного пересмотра структуры капитальных затрат. В частности, GVIC разрабатывает затратоэффективные и гибкие модели организации производства, логистики и сбыта готовой продукции, позволяющие максимально оперативно поставлять в розничные сети продукты и напитки высокого качества по низкой цене. К примеру, в Индии и на Филиппинах GVIC апробирует концептуально новые, дешевые холодильно-дозаторные системы для торговли напитками в розлив. По соотношению цена/качество эти холодильники-дозаторы не имеют равных среди аналогичных по производительности систем. Кроме того, выглядят они нарядно и привлекательно, остужают напитки до нужной температуры вчетверо быстрее, чем это предусмотрено действующим отраслевым стандартом, и при этом отличаются крайне экономным расходом электроэнергии. Новые дозаторы не только значительно дешевле альтернативных установок, предлагаемых конкурентами, но и поддерживают перенастройку под отпуск различных видов напитков, как холодных, так и горячих, включая изготавливаемые на месте из концентратов и порошков. Соответственно, клиенты PepsiCo из розничной торговли имеют возможность изменять ассортимент заказываемых у компании для продажи в розлив напитков в зависимости от сезона, обеспечивая себе максимальную выручку круглый год. Наконец, стойки розлива оборудованы умными системами, которые можно запрограммировать, например, на автоматическую санитарную обработку оборудования и автоблокировку в случае подачи на вход воды, не соответствующей санитарно-гигиеническим нормам.

В GVIC подобные инновационные решения называют «прорывными по ценности», поскольку при стоимости такой системы на 40-60 % ниже, чем у конкурентов, она еще и более функциональна, безопасна, производительна и эстетична. Таким образом, GVIC позволяет PepsiCo и потребителям ее напитков получать более ценный продукт по меньшей цене.

Подход GVIC к ресурсосберегающим инновациям характеризуется шестью отличительными особенностями:

• GVIC работает не в башне из слоновой кости. Каждый инновационный проект утверждается и спонсируется тем бизнес-подразделением PepsiCo, работу которого ближе всего затрагивает, и апробируется при его участии. Если первые результаты обнадеживают, бизнес-подразделение принимает решение о масштабном воспроизводстве решения GVIC.

• Все решения должны иметь крепкое бизнес-обоснование. То есть всякая инновация должна способствовать либо решению крупной бизнес-задачи, либо удовлетворению критических нужд клиентов на существующих или новых рынках.

• GVIC утверждает только проекты, направленные на достижение больших и пугающе дерзких целей (БПДЦ), таких, например, как снижение операционных издержек вдвое, то есть по определению требующих кардинально нового решения. «БПДЦ – вот что мотивирует наши группы разработчиков прорывных инноваций», – поясняет Вате.

• GVIC задействует итерационный принцип (см. главу 2) быстрого проектирования опытных образцов, выпуска пробных партий и сбора отзывов потребителей.

• В реализации каждого решения прорывной значимости должны участвовать все функциональные подразделения PepsiCo – от исследовательских лабораторий и проектных групп до служб маркетинга и сбыта.

• Ресурсосберегающие решения и бизнес-модели сначала тестируются на самых сложных и бедных на ресурсы рынках развивающихся стран и лишь затем развертываются в мировых масштабах.



Эти уникальные атрибуты рабочей модели GVIC способствуют резкому росту доли успешно реализованных инновационных ресурсосберегающих проектов и их влияния на экономические показатели компании в целом.

Своими усилиями GVIC прокладывает путь другим компаниям, которые может заинтересовать концепция инновационной бизнес-модели (ИБМ), реализуемая центром. Казалось бы, сама по себе ИБМ служит лишь отправной точкой для практических бережливых инноваций, но в том-то и дело, что большинство крупных компаний подходят к вопросу принципиально неверно с самого первого шага. Прежде всего они предпринимают попытки «согнать жир» с раскормленного тела существующего бизнеса посредством гимнастических упражнений типа оптимизации издержек и снижения себестоимости, модернизации бизнес-процессов и сокращения ресурсоемкости производства. Все подходы подобного рода основаны на вырезании лишнего из того, что имеется, и сопряжены с двумя неизбежными недостатками: во-первых, запасы «жира», от которого можно избавиться, не так уж велики; а во-вторых, оптимизированная и «похудевшая» бизнес-модель по-прежнему не будет соответствовать реальным нуждам целевого контингента покупателей, на который ориентируется фирма. Нельзя же переналаживать морально устаревшее производство до тех пор, пока оно не испустит дух; нужна принципиально новая модель. Именно поэтому инициативы GVIC в рамках ИБМ, приводящие к прорывным ценным решениям, начинаются с чистого листа и предваряются тщательным анализом истинных важнейших нужд потребителей.

В производстве товаров массового спроса, таких как продукты питания и напитки, в условиях жесткой ценовой конкуренции со стороны производителей дешевой продукции PepsiCo приходится безостановочно двигаться вверх по ступеням лестницы соотношения «качество/цена». В этом плане GVIC помогает материнской компании перескакивать сразу через несколько ступеней и вырываться вперед, прежде чем это успеют сделать конкуренты. Центр разрабатывает экономичные бизнес-модели, позволяющие PepsiCo выходить на новые рынки и захватывать там лидерство, совершенствуя параллельно свою работу на зрелых рынках.

Другие ценные уроки прорывного перехода от старой модели ведения бизнеса к новой дает нам стратегия «Чистый плюс» компании Kingfisher. Цель стратегии – добиться полностью безотходного производства по замкнутому циклу (с получением соответствующих сертификатов) тысячи наименований продукции, продаваемой в принадлежащих компании сетях магазинов стройматериалов и товаров для дома, к 2020 году. Сегодня этому мешает отсутствие такой возможности у существующей цепи поставщиков. Поэтому Kingfisher занимается выстраиванием полностью новой цепи поставок с участием более экологичных партнеров. Вот что говорит по этому поводу главный консультант Kingfisher по вопросам устойчивого развития Джейми Лоуренс:

Можно было, конечно, сосредоточиться на разработке и продвижении какого-нибудь одного сексапильного продукта «замкнутого цикла» специально для новостей, но все равно много бы его не продали. Или можно было сфокусироваться на тысяче экологичных продуктов – и тоже без особых перспектив для продаж. Но дело в том, что отдельные подобные продукты фундаментального влияния на наши цепи поставок не оказывают, они так и останутся лишь одной из ниш. Вот мы и решили вместо продуктов сосредоточить внимание на полной реорганизации цепей поставок. Мы теперь ставим для себя вопрос следующим образом: как нам организовать десять цепей поставок, сбыта и утилизации, которые будут работать по замкнутому циклу и при этом производить для нас тысячу новых наименований продукции?



Для воплощения этого видения в жизнь Kingfisher пригласила к коалиционному сотрудничеству всех желающих. К примеру, было решено использовать списанные оборотные пластиковые и деревянные грузовые поддоны, которые долгой эксплуатации не выдерживают и отправляются в утиль после нескольких циклов поставок, для производства кухонных столешниц. Когда имевшиеся на тот момент поставщики деревянных поддонов с новым планом не согласились, сочтя его невыгодным, Kingfisher попросту нашла нового поставщика.

Изменение менталитета и моделей мышления
Взяв на вооружение новые бизнес-модели, разработанные с нуля и основанные на инновационных принципах ресурсосбережения, компании могут переходить к обновлению «аппаратного обеспечения» своей корпоративной культуры. Но для того чтобы встроить ресурсосбережение в организационную ДНК компании, нужно также обновить и «программное обеспечение», а именно – менталитет работников и их модели мышления. Назовем это «ментальным прорывом». Компаниям нужно добиться от работников переосмысления своей роли в мире бизнеса. Один из способов – попросить их обрисовать свое представление о клиенте будущего: каким он будет через 5, 10 или 20 лет? К примеру, немецкий аналитический Партнерский центр устойчивого потребления и производства (CSCP)[225] проводит с топ-менеджерами крупных американских и европейских компаний практические семинары по выработке у них методом погружения наглядных представлений о возможном мироустройстве, например, в 2025 или 2035 году. На семинарах участникам представляют персонажей из умозрительного будущего – потребителей из разных социально-экономических и культурных слоев населения. Каждый персонаж проработан и описан детально – имеет «реальные» привычки, склонности, понятия, ценности и мотивировки. Потребители будущего моделируются самые разнообразные, но всех их объединяет одна важная общая ценность: они стремятся улучшить свою жизнь не количественно, а качественно, в том числе и в сфере потребления. А это означает, что они хотят не покупать, а брать напрокат или иметь в совместной долевой собственности машины и велосипеды, питаться продуктами с собственной грядки, работать и жить в экологичных, энергосберегающих зданиях. Участникам практикумов предлагается задуматься о том, как лучше удовлетворить нужды этих бережливых и стремящихся к здоровому образу жизни потребителей будущего.

CSCP провел целый ряд таких «визионерских» семинаров с участием представителей руководства Всемирного экономического форума, Всемирного совета деловых кругов по устойчивому развитию, PepsiCo, Puma, IKEA, Nestle и Deutsche Telekom. Глава CSCP Михаэль Кундт рассказывает, что топ-менеджеры «поначалу испытывают шок, открыв для себя, насколько образ жизни, представления и ценности их будущих клиентов будут отличаться от сегодняшних». И вскоре они приходят к пониманию, что большинство существующих продуктов и услуг придется заменять принципиально новыми.

Потребители будущего будут в среднем еще и старше, особенно в странах Западной Европы, в Японии и США. В странах ЕС уже проживает 130 млн человек старше 50 лет, а к 2020 году к этой возрастной категории там будет относиться половина взрослого населения; в США к 2050 году пятую часть населения будут составлять лица пенсионного возраста (65 лет и старше). В распоряжении клонящегося к старости многолюдного поколения, порожденного послевоенным бумом рождаемости, в США к 2017 году окажется 70 % чистых доходов после уплаты налогов, и в дальнейшем в масштабах страны будет доминировать «убеленный сединами» потребительский рынок: покупательная способность пожилого населения возрастет с нынешних 7,1 трлн долларов в год до 13,5 трлн долларов в 2032 году (что эквивалентно суммарному ВВП Японии, Германии, Франции и Великобритании).

Учитывая обусловленные преклонным возрастом естественные физические ограничения этой стремительно увеличивающейся в численности массы пожилых покупателей, на потребительском рынке ожидается неуклонный рост спроса на удобные и доступные недорогие решения, и корпоративным разработчикам нужно к этому готовиться и начинать соответствующим образом перестраивать модели своего мышления. Жизнь скоро потребует от них разработки продуктов с минимальной, но удобной функциональностью, а не навороченных, переусложненных и перегруженных вспомогательными функциями. Простота станет краеугольным камнем «общедоступных разработок», которые в 2005 году определены Британским институтом стандартов следующим образом:

Проекты массовых продуктов и/или услуг, которые будут доступны и полезны по возможности наибольшему числу людей… без необходимости их специальной адаптации или внесения конструктивных изменений.



Центр инженерного проектирования при Кембриджском университете (EDC)[226] разработал специальный инструментальный комплект в помощь инженерам-конструкторам, стремящимся к максимальному упрощению и рационализации продуктов с целью одновременного улучшения их пользовательских свойств и обеспечения ценовой доступности и затратной эффективности производства. В состав инструментального комплекта входят, например, специальные очки для имитационного моделирования различных нарушений зрения, помогающие проектировщикам создавать продукты с хорошо различимыми контурами и элементами управления, что позволяет пользоваться ими 99 % населения, а не только людям с хорошим зрением. Входят в комплект и перчатки – имитаторы артрита суставов пальцев, позволяющие проверять разрабатываемые продукты на их пригодность для лиц с этим заболеванием, – с их помощью, например, разрабатываются упаковки для пищевых продуктов и садовый инвентарь, не требующие сильного напряжения пальцев. Разработал эти средства имитационного моделирования Сэм Уоллер, инженер-исследователь общедоступности проектируемых продуктов EDC, который искренне хочет видеть свои изобретения в арсенале средств технического проектирования всех производителей массовой продукции, поскольку они помогают выбирать верные решения при разработке новых товаров. Самое главное, по его мнению, – отучить проектировщиков промышленной продукции от подсознательного представления: «Раз мне удобно пользоваться, то и всем будет удобно».

По данным проведенного EDC исследования, разработка нового продукта на основе принципов обеспечения его практической общедоступности в использовании не приводит к повышению затрат на проектирование, а в ряде случаев даже способствует их снижению за счет отказа от разработки излишеств, мешающих использованию продукта лицами с ограниченными возможностями. Чем шире целевая группа разработанного с учетом требований общедоступности массового продукта, тем большую долю потребительского рынка способен завоевать его производитель. Иан Хоскинг, старший исследователь EDC, поясняет:

Если производители и продавцы возьмут на вооружение принципы общедоступного проектирования продукции и сделают их «нормой» научной и инженерно-конструкторской практики, это поможет им выйти в отраслевые лидеры за счет затратоэффективной разработки более удобных и практичных продуктов и услуг[227].



Хоскинг и другие исследователи EDC активно сотрудничают с лидерами различных отраслей, включая Procter & Gamble, Stora Enso, Transport for London, аэропорт Хитроу и John Lewis, создавшими Европейский консорциум за общедоступное проектирование. В промышленных лабораториях Nestlé также используют инструменты EDC (в частности, вышеописанные перчатки), помогающие разрабатывать легко вскрываемые упаковки для пищевых продуктов. Для Nestlé эти инструменты незаменимы в том плане, что позволяют и без того славящейся великолепным дизайном упаковок компании поднять их на недосягаемую высоту еще и в плане функциональности, что дает бренду дополнительные конкурентные преимущества. Вот что говорит по этому поводу Анн Рулен, вице-президент Nestlé, отвечающая, в частности, и за дизайн упаковок производимых компанией продуктов питания:

Поместить потребителя в центр процесса разработки упаковки – это тоже входит в концепцию создания продуктов, которыми легко и удобно пользоваться в любом возрасте и вне зависимости от инвалидности или каких-либо заболеваний[228].



Западные экономики всё больше ориентируются не только на создание общедоступных продуктов, но и на внедрение замкнутых производственно-технологических циклов, поскольку экологически сознательные потребители мечтают жить и работать в энергосберегающих зданиях и потреблять экологически чистую и подлежащую вторичной переработке продукцию. Для успеха в условиях зарождающейся экономики замкнутого цикла компании должны учитывать соображения экологичности и ресурсосбережения при принятии решений, касающихся различных проектов. При этом сама модель устойчивого развития должна быть переориентирована с «минимизации ущерба» на «принесение пользы» окружающей среде и социуму. Потребители скоро начнут устраивать обструкцию автопроизводителям, покупающим квоты углеродосодержащих атмосферных выхлопов и продолжающим выпуск прожорливых автомобилей, или мебельщикам, проводящим PR-кампании в защиту джунглей бассейна Амазонки и при этом истощающим лесные ресурсы Индонезии ради продолжения производства цельнодеревянной мебели.

Профессор Школы общественного здоровья Гарвардского университета Грег Норрис хочет, чтобы компании не ограничивались уменьшением негативного «экологического следа», а стремились, по мере возможности, оставлять в окружающем мире «рукотворный» полезный отпечаток (например, производили дополнительные объемы питьевой воды в качестве побочного продукта производства). Для производственных компаний самые благоприятные возможности снизить вредную нагрузку на окружающую среду открываются на стадии проектирования продуктов, – ведь именно на этом этапе определяется более 70 % затрат ресурсов, которые будут «поглощены» будущим продуктом за его полный жизненный цикл, – а значит, именно на этой стадии лучше всего и решать, за счет чего снизить негативное воздействие продукта на экологию, сэкономить материалы и энергию, а также оставить позитивный «рукотворный след» (например, предпочтя среди возможных альтернативных вариантов возобновляемый источник энергии и/или многооборотные материалы). Например, американские, западноевропейские и японские корпоративные заказчики архитектурно-проектных и инженерно-строительных фирм сегодня однозначно отдают предпочтение экологически чистой застройке. Учитывая, что на текущую эксплуатацию зданий и сооружений в США, например, сегодня приходится до 40 % энергозатрат, 72 % расхода электроэнергии, 14 % расхода пресной воды, почти 40 % атмосферных выбросов СО2 и порядка 30 % отходов, регулирующие органы развитых стран все более ужесточают экологические нормы и стандарты ресурсосбережения в строительстве.

Столкнувшимся с необходимостью соблюдения (и желательно с запасом) все более жестких требований в области экологии и ресурсосбережения, закладываемых в каждую новую редакцию СНиП, архитекторам-проектировщикам и инженерам-строителям на помощь приходят полезные инструменты типа Tally, компьютерного приложения для САПР Autodesk, поддерживающего экспертную оценку жизненного цикла (ОЖЦ) строительных материалов и помогающего правильно их подобрать и скомпоновать на стадии проектирования объекта. В процессе ОЖЦ количественно оценивается полная экологическая нагрузка на окружающую среду, которую произведет проектируемое здание, если оно будет построено из выбранных материалов, включая суммарные энергопотребление, водопотребление, выброс парниковых газов и объем отходов за весь жизненный цикл[229]. Проведение ОЖЦ – необходимое (хотя и не достаточное) условие снижения экологической нагрузки проектируемого здания на окружающую среду. Увы, на практике строительные фирмы крайне редко проводят ОЖЦ-экспертизу своих проектов, а если и проводят, то делают это в лучшем случае при помощи распечаток электронных таблиц, приклеенных скотчем к кульману, а это процедура, во-первых, ненадежная и чреватая ошибками, а во-вторых, трудоемкая. Приложение Tally было разработано архитектурно-проектной фирмой KieranTimberlake совместно с Autodesk и консалтинговой компанией РЕ International. Оно позволяет автоматизировать и ускорить процедуру ОЖЦ, повысить надежность и затратную эффективность получаемых с ее помощью результатов и решений. Эмма Стюарт, возглавляющая в Autodesk отдел разработки решений для обеспечения экологической устойчивости проектов, объясняет:

Вместо традиционного подхода с позиции специалистов, фокусирующих основное внимание на технических аспектах строительного проектирования, архитекторы и инженеры могут теперь при помощи Tally увидеть целостную картину всей системы и оценить, как различные элементы строительных конструкций и инженерных коммуникаций здания взаимодействуют между собой и какое влияние они, по совокупности, окажут на окружающую среду за весь его жизненный цикл. Столь системный подход дает им мощную возможность для принятия оптимальных инженерно-строительных решений и выбора материалов, которые позволят минимизировать суммарную экологическую нагрузку со стороны проектируемой застройки на окружающую среду[230].



Помимо Tally компания Autodesk предлагает проектировщикам и производителям целый ряд других полезных решений, помогающих разрабатывать проекты энергоэффективных производств и экологически чистых продуктов, таких как экономичные по расходу топлива, экологичные, легкие и отличающиеся непревзойденной аэродинамикой автомобили. Стюарт надеется, что в ближайшие годы все большее число проектировщиков – клиентов Autodesk будут разрабатывать и реализовывать проекты в жилом и промышленном строительстве, производстве товаров и услуг, не просто позволяющие беречь энергию, но вырабатывать ее больше, чем потреблять. Имея дипломы Стэнфордского университета как по науке об окружающей среде, так и по бизнес-управлению, Эмми Стюарт отмечает, что передовые компании сегодня инстинктивно понимают, что делают все правильно, работая на благо общества и окружающей среды, но никак не могут с цифрами в руках доказать своим инвесторам, что это еще и приносит дополнительную финансовую отдачу. Чтобы помочь им решить эту проблему, ее подразделение Autodesk заключило договор о партнерстве со стартапом Impact Infrastructure, сфокусировавшим свое внимание на разработке системы автоматизированного бухгалтерского учета финансовых результатов согласно «концепции тройного критерия»[231]. В результате был разработан «облачный» инструмент AutoCASE для автоматического анализа бизнес-процессов и расчета показателя устойчивой окупаемости инвестиций (УОИ)[232] в инфраструктурные и строительные проекты на стадии их проработки. Показатель УОИ включает в себя стандартные коэффициенты финансовой окупаемости инвестиций, дополненные стоимостным выражением нематериальной пользы для местных сообществ, государства и окружающей среды. Руководители финансовых подразделений могут использовать результаты анализа УОИ в качестве убедительного аргумента для инвесторов, демонстрируя им доказательства того, что их потенциальные капиталовложения в проекты устойчивого развития бизнеса окупятся не только финансово, но и в плане привлечения на свою сторону широкого круга заинтересованных и влиятельных лиц, от которых, по меткому наблюдению Стюарт, прежде всего и зависит, «получит или не получит компания не только лицензию, но и реальные подряды».

Руководителям западных компаний нужно перестроить свой менталитет и начинать мысленно переориентироваться не только на обслуживание потребностей стареющего и озабоченного вопросами экологии и здоровья населения развитых стран, но и на удовлетворение базовых нужд миллиардов стесненных в средствах потребителей на быстро развивающихся рынках Индии, Китая, Бразилии и африканских стран. Сегодня две трети потребителей среднего достатка проживают в США и странах Европы. К 2030 году две трети от общемировой численности среднего класса будут жить в Азии. В Африке, где сегодня представителей среднего класса насчитывается около 350 млн человек, эта социальная прослойка растет быстрее, чем где бы то ни было еще в мире. В одной только Нигерии прогнозируется рост емкости потребительского рынка до 1,4 трлн долларов к 2030 году. При этом рынки развивающихся стран полны парадоксов и не раз еще поставят в тупик самых продвинутых западных разработчиков продукции и маркетологов. К примеру хотя средний класс в Индии и Африке зарабатывает, в абсолютном выражении, на порядок меньше, чем средний класс стран Запада, потребительские ожидания и требования к товарам и услугам для себя и своих детей и там и там одинаково высоки. То есть индийскому и африканскому среднему классу хочется иметь высококачественные продукты, но по приемлемой цене.

Другие характерные особенности развивающихся рынков – убогая инфраструктура (40 % индийских деревень не имеют всепогодных подъездных путей), недоразвитые системы здравоохранения, образования и финансовых услуг (40 % сельского населения Китая не могут получить нормальную врачебную помощь, а у 75 % взрослого населения Африки к югу от Сахары нет банковских счетов). Однако же на этих рынках в полной мере развернуты сети мобильной связи мирового уровня, и по показателю наличия в личном пользовании смартфонов местное население одним махом догнало и перегнало жителей развитых стран. К началу 2014 года в Индии и Китае на двоих насчитывалось около 2,2 млрд абонентов мобильных сетей. В Китае так и вовсе показатель наличия в личном пользовании смартфонов достиг 92 % и является одним из самых высоких в мире; в странах Африки число пользователей мобильного интернета к 2020 году, как ожидается, вырастет двадцатикратно. Рынки развивающихся стран, возможно, и выглядят в глазах западных компаний устрашающе, но деваться-то им некуда, – и приходится эти дикие рынки осваивать, дабы не упускать столь богатые возможности. Для обеспечения конкурентоспособности и победы на этих рынках приходится отказываться от привычных моделей разработки и производства, маркетинга и продаж – и заново выстраивать всю производственно-сбытовую цепочку по принципу максимальной экономии. В связи с этим западным менеджерам нужно прежде всего перенастроить свое мышление на ресурсосберегающий лад. Но, научившись разрабатывать и выпускать высококачественную массовую продукцию по доступным миллиардам взыскательных потребителей ценам, да еще и в условиях непредсказуемой экономики и скудости ресурсов, можно ведь затем применить такую же модель мышления и на рынках развитых стран мира.

Именно такая расчетливость вдохновила бразильца Карлоса Гона, главу Альянса Renault-Nissan, откомандировать Жерара Детурбе, многоопытного инженера – разработчика недорогих автомобилей уровня Logan, в город Ченнаи на юге Индии (см. главу 1). Преуспев в проектировании европейского легкового автомобиля за 5 тыс. евро, проектно-конструкторская группа Детурбе работает теперь на базе Индийского центра технологии и бизнеса Renault-Nissan (RNTBCI)[233] над проектом новой модульной платформы CMF-A, на базе которой будет собираться широкий спектр дешевых и сверхдешевых легковых автомобилей, ориентированных на покупателей первой в жизни машины на рынках Индии и других развивающихся стран. Ведь продажи на этом сегменте автомобильного рынка, согласно прогнозам, в 2015 году составят 60 %, а к 2020 году достигнут 66 % в структуре доходов мировой автомобилестроительной отрасли. При крайней дешевизне легковые машины на модульной платформе CMF-A будут в то же время характеризоваться и отличными технико-эксплуатационными данными, и высокой степенью надежности. Гон указывает, что

…потребители на развивающихся рынках хотят покупать настоящие машины местного производства, а не моторизованные повозки рикш и не удешевленные модификации иномарок. Им нужны автомобили современные, надежные и желанные, – такие, чтобы ездить на них было не зазорно[234].



В руководстве Renault и Nissan своевременно поняли, что повысившиеся запросы покупателей в развивающихся странах в скором времени не удастся удовлетворять за счет экспорта туда куцых модификаций устаревших моделей французских и японских легковушек. Вместо этого Детурбе решил с нуля разработать базовую платформу CMF-A, оснастив ее при этом целым рядом инновационных компонентов, включая экономичный двигатель и надежную ходовую часть, – и на ее основе создать линейку простых, элегантных, безотказных машин, полностью соответствующих уникальным нуждам водителей из развивающихся стран. Детурбе отмечает, что несколько прорывных идей относительно конструкции разрабатываемой в Ченнаи платформы CMF-A подсказали отличающиеся крайней креативностью местные индийские инженеры и поставщики, привыкшие полагаться на джугаад[235] (экономную изобретательность) в поиске хитроумных решений, позволяющих создать большую ценность при меньших затратах.

Бывший гендиректор RNTBCI Карим Миккиш, руководящий теперь компьютерным проектированием и испытаниями автомобилей Renault-Nissan во всем мире, отмечает:

Ограниченность в ресурсах способствует безграничной изобретательности. Снимаются всяческие запреты. Когда нечего терять, можно смело оспаривать статус-кво. Именно так и рождаются прорывные инновации[236].



Renault и Nissan планируют приступить к серийному выпуску в Индии первых моделей легковых автомобилей на платформе CMF-A в 2015 году, а затем открыть их производство и в других развивающихся странах, в том числе в Бразилии и Африке[237]. В случае успеха планируется заинтересовать революционными по дешевизне разработками RNTBCI топ-менеджеров американских, европейских и японских подразделений Renault и Nissan. Как справедливо указывает Миккиш,

…справившись с клубком противоречий, характерных для сложного индийского рынка, можно использовать наработанные там концепции для поиска экономных и гибких решений, которые удовлетворят покупателей в любом регионе мира[238].



Подобно тому как Renault-Nissan делает это в автомобилестроении, IBM пытается создать принципиально новую бизнес-модель в информационно-технологической индустрии, перестраивая для этого и образ мышления менеджеров высшего звена, с тем чтобы постепенно переместить основной фокус внимания инновационных проектов на быстроразвивающиеся рынки Азии и Африки. В 2011 году старший вице-президент IBM по научным исследованиям и технологиям Джон Келли предложил своему заместителю Роберту Моррису интересный вариант: перебраться в Азию и организовать там под своим началом Глобальные научно-исследовательские лаборатории IBM, чтобы взглянуть на перспективы развития ИТ-бизнеса под иным углом, нежели они видятся из США. Моррис, ранее возглавлявший исследовательские лаборатории IBM в Альмадене, Калифорния, а затем направление исследований IBM в области развития сервисных приложений, ухватился за такую возможность и перебрался в Шанхай вместе с семьей. И со своей новой базы Моррис стал слаженно руководить работой сети лабораторий IBM в Индии, Китае, Бразилии, Африке, Австралии и Японии, постоянно изыскивая возможности для дальнейшего географического расширения. Вот что он рассказывает:

За первые сто лет существования IBM главные клиенты компании географически находились в США, Японии и странах Европы. Через двадцать лет большинство клиентов IBM будут базироваться в Азии и Африке. Наша цель – максимально использовать научно-исследовательские и лидерские возможности компании – и стремительно распространить наши партнерские экосистемы на перспективные рынки развивающихся стран, с тем чтобы зарабатывать капитал на имеющихся там огромных возможностях для роста[239].



С другой стороны, Моррис усматривает в странах Азии и Африки неиссякающий источник новых идей по ускоренному внедрению оптимизированных и удешевленных решений, основанных на принципах бережливых инноваций. Ученые и инженеры китайского подразделения IBM генерируют инновационные идеи и завершают основанные на них проекты с поистине невероятной скоростью. Любые неплохие решения сразу же запускаются в опытное производство, а затем безостановочно доводятся до ума по результатам обратной связи от местных потребителей, после чего проводится запуск усовершенствованной модели – проверка – новое усовершенствование, – и так до конечного результата, что значительно снижает сроки вывода инновационной продукции на рынок и, соответственно, обеспечивает преимущество перед конкурентами за счет опережения[240].

Китайские народные мастера также тысячелетиями упражнялись в искусстве бережливых инноваций и поднаторели в навыках изобретать самые невероятные способы минимизировать затраты, в том числе и посредством повторного использования материалов и трудосберегающих технологий. Соответственно, китайские лаборатории IBM задействуют местные навыки быстрого ресурсосберегающего инновационного развития в решении самой устрашающей проблемы Китая – загрязнения воздуха. Совместная инициатива IBM и правительства Китая «Чистые горизонты»[241] нацелена на создание комплексной системы мониторинга атмосферных загрязнений, вычисление их основных источников и оперативное закрытие угрожающих здоровью населения объектов, таких как угольные ТЭЦ.

В Индии исследователи IBM установили, что у большинства банков отсутствуют централизованные базы данных, и с нуля разработали для них передовые средства сбора и анализа информации о потоках транзакций на местах и помогли построить на их основе модели управления финансовыми рисками.

Но еще больше Морриса воодушевляют перспективы, открывающиеся на африканских рынках, поскольку IBM справедливо считает именно Африку неисчерпаемым стратегическим резервом опережающих прибыльных инноваций. В ноябре 2013 года IBM торжественно открыла свою первую на «черном континенте» научно-исследовательскую лабораторию в столице Кении, городе Найроби, – и положила тем самым начало стремительному превращению ее в «Кремниевую саванну» – очаг инновационного развития прежде всего мобильных информационных технологий. Сегодня уже 20 млн кенийцев подключены к M-Pesa – мобильному сервису денежных переводов и платежей, заменяющему традиционные банковские услуги (а многим кенийцам обычные банки и не нужны). Сегодня через платежную систему M-Pesa проходит более 50 % ВВП Кении. Внештатный корреспондент Bloomberg Business Week Чарлз Гребер, проживший в Кении – в качестве эксперимента – больше десяти лет «на подножном корму», без цента за душой и без дебетовых или кредитных карт, как манну небесную воспринял появление мобильного сервиса, позволяющего расплачиваться за такси, рестораны, ночлег и даже сафари-туры. «Чувствуешь себя пещерным человеком, которому подарили зажигалку BIC», – подытожил он свои впечатления[242].

Сеть M-Pesa все больше становится платформой для реализации разнообразных прорывных моделей в энергетике, образовании и здравоохранении. Бытовые системы генерации электроэнергии на солнечных батареях М-КОРА покупаются кенийцами в рассрочку, а ежемесячные микроплатежи за них списываются с их счетов в системе M-Pesa. После того как оборудование полностью выкуплено, в чистом плюсе у потребителей оказывается совершенно бесплатное, экологически чистое электричество. M-Pesa и М-КОРА представляют собой явленное техническое воплощение местного африканского принципа каньчу – «обходись тем, что есть»: и теперь у кенийцев есть еще и общедоступная мобильная связь, и электричество в придачу к солнцу, которого всегда было в изобилии[243].

Исследователи лаборатории IBM в Найроби используют принцип каньчу и для решения проблемы транспортных заторов, которые в столице Кении едва ли не самые большие в мире. Они решили адаптировать к местным условиям умное решение Megaffic, изначально разработанное их японскими коллегами, которое позволяет оптимизировать транспортные потоки, предсказывая места скорого образования пробок и предлагая водителям маршруты их объезда. Вместо дорогостоящих уличных радаров, используемых в аналогичных системах западных мегаполисов, в Найроби реализовано экономное альтернативное решение с минимальным числом недорогих веб-камер низкого разрешения, установленных вдоль основных транспортных артерий, данных с которых вполне достаточно, чтобы умное аналитическое программное обеспечение определяло текущую обстановку на дорогах и прогнозировало предстоящую. Как объясняет Осамуйимен Стюарт, сооснователь и научный руководитель лаборатории,

…IBM не могла просто заявиться в Африку со всем своим технологическим арсеналом и запросить с местных правительств миллиардные инвестиции в дорогие готовые решения, которые мы продаем на Западе. Нам пришлось тут изобретать что-то новое на ходу и с чистого листа, и в итоге получились экономичные решения, идеально приспособленные для африканских условий[244].



Коллега Стюарта из японской лаборатории, узнав о том, какое замечательное применение нашла в Кении одна из его разработок, так обрадовался, что попросил руководство перевести его в лабораторию в Найроби.

Теперь Стюарт осуществляет общее научное руководство разработкой передовых решений по семи самым остроактуальным для Африки направлениям: сельское хозяйство, водоснабжение, энергетика, образование, здравоохранение, общедоступные финансовые услуги и мобильная связь. Но лично у Стюарта, как у ученого, особый профессиональный интерес вызывает исследование явных параллелей между классической африканской философией убунту[245], утверждающей всеобщую взаимосвязанность и взаимозависимость, и инициативой IBM Smarter Planet, предусматривающей использование умных ИТ-систем сбора и обработки данных для решения фундаментальных мировых проблем. Исследователи из лабораторий IBM в США, странах Европы и в Японии также изъявляют желание присоединиться к проекту.



Впрочем, западным менеджерам нет нужды лично отправляться в Ченнаи, Шанхай или Найроби, чтобы проникнуться духом бережливых инноваций, царящим на рынках развивающихся стран. Практикам из арсенала джугаад, цидзен[246], чуонгсинъ и канъчу сегодня прекрасно учат и в современных академических центрах, и в промышленных консорциумах США и Европы. Желающие могут поучиться искусству ресурсосберегающих инноваций в Центре технологии и проектирования Tata при MIT, Лаборатории ресурсосберегающих инноваций Университета Санта-Клары, Центре ресурсосберегающих инноваций при Гамбургском технологическом университете, в Скандинавском обществе бережливых инноваций.

В 2014 году при Институте инноваций Калифорнийского университета в Лос-Анджелесе (UCLA) была создана Глобальная инновационная лаборатория. Ее миссия – наладить партнерские связи с системами здравоохранения всего мира в целях изыскания и распространения проверенных и хорошо зарекомендовавших себя общедоступных инновационных медицинских технологий. Проектные заявки собираются по принципу краудсорсинга, и к реализации принимаются самые затратоэффективные из них. Главный критерий: предлагаемое решение должно быть как минимум на 20 % дешевле общепринятых в здравоохранении и/или медицинской практике подходов и при этом быть эффективным, этичным и воспроизводимым в массовых масштабах.

Молли Кой, отвечающая в UCLA за инновации в здравоохранении, полагает, что возглавляемая ею Глобальная лаборатория успешно продемонстрирует руководителям американского здравоохранения, что имеются альтернативные и значительно более дешевые методы оказания населению качественной медицинской помощи. Кой отмечает:

Обеспечением доступности населению качественной медицинской помощи, в том числе ценовой доступности, в наши дни серьезно озабочены во всем мире… и США нужно объединиться с другими странами и совместными усилиями выстроить глобальную инновационную сеть[247].



В то же время Кой отдает должное и экономным решениям в сфере охраны здоровья населения, выросшим на отечественной почве, таким как калифорнийская НКО Partners in Care Foundation[248], разработавшая дешевую, простую и безопасную программу стимулирования престарелых к большей физической активности в быту во избежание падений и травм, лечение последствий которых сегодня обходится бюджету американского здравоохранения в 30 млрд долларов в год.

В данном случае Глобальная лаборатория озабочена не переносом на западную почву ресурсосберегающего опыта развивающихся стран – так называемыми возвратными инновациями, – а стимулированием распределенных инноваций в рамках совместных усилий объединенных сетевыми связями прогрессивно мыслящих руководителей здравоохранения и врачей, предпринимателей и финансистов, ответственных руководителей и политиков всего мира, с тем чтобы они учились друг у друга, обменивались опытом и совместными усилиями вырабатывали оптимальные решения, служащие всеобщему благу[249]. Глобальную лабораторию поддерживают многие ведущие организации, такие как инновационно-учебная сеть Innovation Learning Network, целый ряд влиятельных систем медицинского обслуживания, фондов здравоохранения и медицинского страхования, технологических компаний, конструкторских и инновационных фирм, – и совместными усилиями они помогают сделать современное здравоохранение лучше за счет оптимизации его организации.


«Зачем»: фундамент управления изменениями

Именно ответом на этот вопрос закладывается фундаментальная основа всей модели управления изменениями, и ставится он на двух уровнях. Во-первых, работники неизбежно задаются вопросом: «Зачем нам менять модель бизнеса нашей компании и делать ее более экономной?»



А во-вторых, что еще важнее, спрашивают себя: «А лично мне зачем меняться и приучаться к бережливости в мыслях и наделе?» Если компания не в состоянии дать исчерпывающий ответ на оба этих вопроса, убедить своих сотрудников в необходимости искренне принять перемены и использовать все вышеописанные инструменты контроля их реализации и оценки результатов руководство не сможет.

Лидерская роль высшего руководства
На вопрос «зачем?» корпоративное руководство должно отвечать примерно так: «Если все мы, как единая компания, не начнем меняться уже сегодня, завтра нас вышибут из бизнеса». По сути, именно с такими словами в 2010 году обратился к подчиненным глава Unilever Пол Полман. Детально описывая предлагаемый им «План по устойчивому развитию и повышению качества жизни», он попросил 170 тыс. работников Unilever помочь компании удвоить доходы при одновременном двукратном снижении экологического следа к 2020 году. Полман обосновывал целесообразность своего плана прежде всего с позиции его необходимости для сохранения и приумножения бизнеса Unilever. С одной стороны, утверждал он, к 2020 году Unilever нужно привлечь в мировых масштабах в дополнение к имеющимся двум миллиардам покупателей еще столько же, причем по большей части из числа малообеспеченных жителей развивающихся стран. С другой стороны, для обеспечения необходимых объемов производства и сетей поставок, которые позволят удовлетворять нужды четырех миллиардов потенциальных покупателей посредством традиционного экстенсивного развития, Unilever понадобился бы доступ к вдвое большим объемам все более дорожающих и скудеющих природных ресурсов, таких как пресная вода, сельскохозяйственные угодья и энергия. Компания не видела иного выхода из ситуации, кроме поиска возможностей для перехода на ресурсосберегающие технологии, позволяющие производить больше ценных продуктов для большего числа людей при меньших затратах ресурсов.

Затем Полман назвал две нематериальные выгоды для компании от такой политики: повышение приверженности бренду экологически сознательных потребителей и заинтересованность молодежи работой в социально ответственной компании. Тем самым он доносил до сознания своих работников простой, но не очевидный факт, что только бережливость обеспечит компании выживание в долгосрочной перспективе.

Но Полману хотелось большего. Он рассказал сотрудникам, что их компания возлагает на себя нравственную ответственность за решение захлестывающих мир социальных и экологических проблем; что она должна стать флагманом отрасли, максимально подняв планку требований к себе. «Наша цель – получить модель устойчивого бизнеса, поставленного на службу наибольшему благу», – заверил он[250]. Полман позиционировал «План по устойчивому развитию и повышению качества жизни» компании Unilever в качестве культового благородного дела и призывал работников относиться к его выполнению как к служению. При этом он не скрывал, что у него нет исчерпывающих ответов на вопросы о практических путях реализации многих заявленных к 2020 году целей, но главное, по его мнению, было их поставить и озвучить, а выполнение сформулированных задач ему одному, так или иначе, не по силам. Такая скромность понравилась работникам Unilever, быстро уловившим посыл, что каждый из них призван сыграть свою роль в реализации амбициозных планов компании, внося лепту в ресурсосбережение на собственном рабочем месте. Начиная с 2010 года Полман стал регулярно ездить по всему миру и доносить свое видение будущего Unilever до сотрудников на десятках собраний коллективов предприятий компании в различных регионах и в сотнях публичных обращений и интервью СМИ.

Помимо сотрудников, не менее важно убедить в необходимости перемен также акционеров и бизнес-аналитиков компании, – и нередко это оказывается даже более трудным делом. В некоторых случаях члены правления могут опасаться санкций со стороны акционеров, недовольных переориентацией компании на выпуск дешевой продукции. Чтобы добиться стратегического перелома, гендиректорам нужно принимать вызов и аргументированно переубеждать самых упертых аналитиков и членов правления. Полман добивался своего – и достиг цели двумя путями. Во-первых, он сумел обосновать необходимость переориентации компании с интересов акционеров на интересы клиентов. Можно считать историческим следующее программное заявление Полмана:

Не думаю, что наша фидуциарная обязанность – ставить на первое место интересы акционеров. Я утверждаю противоположное. Мы твердо верим, что если наша компания сфокусируется на улучшении жизни граждан всего мира и предложит им подлинно экологичные и рациональные решения, то мы тем самым попадем в такт с нуждами потребителей и общества, – и в конечном счете именно это и принесет акционерам по-настоящему хорошие дивиденды[251].



Во-вторых, Полман наложил запрет на публикацию ежеквартальных отчетов перед акционерами, чтобы отпугнуть спекулятивных инвесторов из хедж-фондов и иных маклерских контор, и стал активно привлекать в компанию долгосрочные инвестиции. В результате в период с 2009 по 2012 год доля хедж-фондов в акционерном капитале Unilever снизилась с 15 % до менее 5 %. Полман объясняет:

Исторически сложилось так, что слишком многие исполнительные директора компаний послушно откликались на пожелания акционеров, вместо того чтобы активно подбирать и привлекать «правильных» инвесторов. Большинство директоров обхаживают имеющихся акционеров; мы же тем временем подыскиваем подходящих нам потенциальных инвесторов[252].



Привлечение потребителей к мотивированию работников
Одним из высокоэффективных способов убеждения работников в необходимости перемен является наглядная демонстрация им желанности изменений для клиентов. Ничто не убедит работников лучше озвученного потребителями запроса на более дешевую и экологичную продукцию. Соответственно, руководители должны указывать подчиненным на изменения в ценностях и нуждах нынешнего и будущего контингента покупателей – и делать это центральным аргументом в пользу развития в организации экологичной и ресурсосберегающей культуры.

Затем они могут призвать работников на помощь в наведении мостов через осознанную наконец теми пропасть между ожиданиями экономных и ответственных потребителей и текущей бизнес-моделью и ассортиментом предложений компании. Air Liquide – ведущий поставщик технических газов и сопутствующих технологий и услуг на мировые рынки промышленного и медицинского оборудования. В 2013 году оборот компании составил 15 млрд евро (18 млрд долларов), и на западных рынках Air Liquide пользуется устойчивой репутацией производителя изощренных и продвинутых технических решений. Air Liquide инвестирует в инновации 265 млн евро (318 млн долларов) в год, при этом основную массу среди 6,2 тыс. штатных работников компании составляют ученые и инженеры, вносящие вклад в реализуемые по всему миру инновационные проекты. Большинство менеджеров высшего и среднего звена имеют инженерное или естественнонаучное образование. В последние годы Air Liquide демонстрирует устойчивый рост прибыльности. Тем не менее Франсуа Дарши, старший вице-президент компании, отвечающий, в частности, и за технологические и бизнес-инновации и входящий также в совет директоров Air Liquide, постоянно напоминает исследователям и менеджерам о необходимости перевода компании на ресурсосберегающую бизнес-модель, без чего невозможно продолжать соответствовать запросам потребителей, нуждающихся в более простых, дешевых и экологичных продуктах и услугах. Особенно это касается индийского и китайского рынков сбыта, где клиентура Air Liquide в последние годы стремительно расширяется. Развивающиеся рынки уже приносят компании более 25 % доходов, а к 2025 году этот показатель обещает удвоиться. Дарши исходил из того, что Air Liquide вполне обходится экстенсивным наращиванием производства и реализации продукции на рынках развитых стран (а именно – создает все более сложные и безопасные решения, сопровождающиеся их удорожанием), но на рынках Индии и Китая такой подход не сработает, поскольку местные конкуренты являются настоящими экспертами по минималистскому производству и предлагают пусть и менее качественную продукцию и услуги, зато по непревзойденно низким ценам. Соответственно, для обеспечения конкурентоспособности на подобных развивающихся рынках и их завоевания Air Liquide нужно научиться делать большее при меньших затратах и найти оптимальный баланс между качеством, безопасностью и дешевизной своих продуктов и услуг. Именно поэтому Дарши организовал в 2014 году собственный Центр научно-технологических исследований в Шанхае, занимающийся исключительно разработкой максимально экономичных технических решений в таких областях, как энергетическая эффективность, управление водными ресурсами и проектирование криогенного оборудования с максимальным учетом специфики китайского рынка.

Кроме того, Дарши предвидит скорый и серьезный сдвиг в структуре и характере потребностей клиентов в развитых странах. К 2025 году, по его мнению, миллиарды промышленных объектов будут подключены к интернету, и Air Liquide придется соответствующим образом расширить свою основную деятельность. Помимо продажи промышленных газов, компания должна будет предлагать своим корпоративным клиентам сопутствующие услуги, в частности информационно-аналитические, направленные на оптимизацию и повышение производительности промышленных комплексов. А это означает, что Air Liquide нужно постепенно отказываться от нынешней бизнес-модели, характерной для индустриальной эпохи, и переходить к моделям мышления, ориентированным на ускорение, улучшение и удешевление инноваций, направленных на максимальное удовлетворение нужд клиентов, объективно выявляемых посредством анализа данных, как это делают сегодня такие компании, как Google или Amazon.

В целях ускорения и облегчения такой трансформации, которую Дарши окрестил «грамотным самоподрывом», компания организовала инновационную лабораторию i-Lab для оперативного выявления новых возможностей по выработке «более ценных решений в условиях стремительной урбанизации и глобализации экономики на фоне жестких ресурсных ограничений». Возглавляет i-Lab Грегори Олокко, заместитель вице-президента компании по исследованиям и развитию Оливье Делабруа[253]. Отметим, что Олокко является доктором математических наук, а Делабруа – инженером-химиком, хотя оба и занимали все последние годы высокие административные должности. Подобное совмещение научно-технического прошлого с практическими навыками бизнес-управления позволяет им в равной мере эффективно сотрудничать и с исследователями и проектировщиками, и с руководителями бизнес-подразделений Air Liquide. Олокко и Делабруа считают, что i-Lab дает Air Liquide возможность экспериментировать с ресурсосберегающими инновациями, выстраивая их вокруг культуры динамичного и глубокого понимания нужд клиентов и характера использования продуктов компании, а также налаживать конструктивные партнерские связи со стартапами[254].

Поставленных целей i-Lab достигает тремя путями. Во-первых, лаборатория служит мозговым аналитическим центром Air Liquide, прогнозирует будущие потребности клиентов и выявляет долгосрочные перспективные возможности для различных бизнес-подразделений компании. Во-вторых, она же выступает в роли полнофункционального экспериментального цеха для обкатки новых технологий, будучи оборудована всем необходимым, включая ЗО-принтеры, для прототипирования новаторских разработок, проверки жизнеспособности концепций и реализации опытных проектов в течение полугода (неудачные проекты отбраковываются незамедлительно). В-третьих, лаборатория планирует социальную бизнес-модель Air Liquide, позволяющую компании привлекать к активному сотрудничеству все заинтересованные стороны на местах, где ведется бизнес, и совместными усилиями изыскивать возможности для принесения максимальной пользы обществу. К примеру, в Индии и Марокко i-Lab апробирует социальные бизнес-проекты по обучению местных предпринимателей производству необходимых Air Liquide продуктов и услуг с последующим привлечением их в качестве поставщиков, и предлагается такое обучение по расценкам, абсолютно приемлемым для местных малых предпринимателей из низов социальной пирамиды.

Подобные пилотные проекты позволяют тестировать и отлаживать приемы организации экономных и экологичных цепей поставок, необходимых для затратоэффективного и безопасного производства и быстрой доставки местным клиентам малых партий высококачественных технических газов даже в условиях недоразвитой инфраструктуры стран третьего мира. Кроме того, в рамках этих проектов в полной мере задействуются преимущества повсеместно распространенных сегодня в тех же Индии и Марокко мобильных технологий, которые используются для дешевого и надежного проведения финансовых взаиморасчетов.

Делабруа полагает, что радикально инновационные и предельно экономные цепи поставок и сбыта, а также методы мобильных взаиморасчетов, обкатываемые i-Lab в Индии и Марокко, в случае их успеха будут применяться Air Liquide и в странах с развитой экономикой. Это не только укрепит социальное доверие к бизнесу компании на ее родине, но и поможет полностью перестроить все производственно-технологические процессы и сети поставок и сбыта на развитых рынках.

Таким образом, i-Lab помогает сотрудникам Air Liquide понять, почему и зачем их компании нужно изменять привычную модель ведения бизнеса, чтобы не отстать от новых реалий глобального рынка, и показывает, как реализовать желаемые изменения. Дарши объясняет:

Я не устаю напоминать моим товарищам по оперативному руководству и даже членам нашего совета директоров о том, что столь почтенный возраст нашей компании, как 113 лет, отнюдь не служит гарантией бессмертия… Чтобы побороть самоуспокоенность, корпоративным лидерам моего уровня нужно постоянно ставить собственные организации в стесненные обстоятельства и поддерживать ощущение необходимости принятия спешных мер[255].



Материальное стимулирование заинтересованности в изменениях
Постоянное донесение до сознания работников мысли о пагубности остановки в развитии («не изменимся сегодня – завтра проиграем») – это, конечно же, крайне важный компонент обеспечения всеобщей личной заинтересованности в изменениях. Но одного этого недостаточно. Внутренняя мотивация такими факторами, как «я делаю благое дело и делаю его правильно» или «я помогаю спасти планету», – при всей ее значимости сама по себе не есть достаточное условие формирования устойчивой нацеленности на изменение доминирующего умонастроения и поведения в масштабах организации. Нужны и внешние мотивирующие факторы, такие как поощрения и премии, поскольку они помогают еще глубже увлечь работников процессом привнесения изменений в работу. Следовательно, лидерам нужно устанавливать в масштабах организации системы материального стимулирования в зависимости от достигнутых результатов, о которых позволяют судить КРП, с целью закрепления позитивных изменений в поведении работников.

Этот аспект хорошо описал Джейми Лоуренс из Kingfisher:

У нас в Kingfisher 80 тыс. работников. Сделать так, чтобы все они были кровно заинтересованы в участии, – серьезная задача. Когда люди информированы, они реагируют конструктивно. Создание такой позитивной атмосферы отчасти помогает решению этой задачи. Но самое сложное – апеллировать не только к сердцу, но и к разуму. Решению второй части задачи способствует включение в формальный круг должностных обязанностей всех работников Kingfisher выполнения утвержденного компанией плана «Чистый плюс».



Для большей действенности Kingfisher планирует поставить премирование работников в зависимость от выполнения плановых показателей по программе «Чистый плюс». Для этого потребуется пересмотреть действующие в компании программы оплаты труда. Для отделов закупок гипермаркетов, например, показатели выполнения плана «Чистый плюс» до сих пор не определены. Тем не менее в Kingfisher уже действует несколько рабочих групп по вопросам устойчивого развития, занимающихся проработкой этого вопроса при поддержке Вероник Лори, которую прочат на должность нового гендиректора. Но главное здесь то, что «Чистый плюс» включен в число ключевых бизнес-планов компании. Как говорит Лоуренс,

…задача сейчас в том, чтобы заручиться поддержкой на уровне руководителей среднего звена и директоров [гипермаркетов], создать систему вознаграждений и сделать ее неотъемлемой частью повседневной работы. Мы пользуемся полной поддержкой высшего руководства, и теперь нам нужно внедрить это в сознание менеджеров среднего уровня.




Кейс 7. Aetna: стратегия бережливого здравоохранения

В марте 2010 года президент США Барак Обама подписал «Закон о защите прав пациентов и доступной медицинской помощи». главной целью принятия закона было обуздание космического роста затрат на здравоохранение, которые, в случае их сохранения, достигли бы к 2020 году 4,6 трлн долларов в год и составили 20 % от ВВП США. При этом президент хотел, с одной стороны, дать «тяжело работающим семьям среднего класса чувство защищенности системой здравоохранения, которого они заслуживают», а с другой – обеспечить доступной по цене возможностью купить медицинские страховки 50 млн малоимущих американцев, которые их на то время не имели[256].

Глава одной из старейших и крупнейших американских медицинских страховых компаний Aetna Марк Бертолини, однако, был изначально настроен скептически. По его мнению, «Закон о доступной медицинской помощи», реализация которого может обойтись в 1,3 трлн долларов, ставит телегу впереди лошади. Закон всецело посвящен вопросу о том, «кто и как оплачивает медицинское страхование», и полностью обходит стороной вопрос «за что мы, собственно, платим?». Бертолини утверждает, что американская система оказания медицинской помощи

…раздута донельзя и никому не подотчетна. деньги с пациентов в пользу медучреждений и врачей берутся исключительно за объем оказанных услуг, а не за результаты лечения[257].



При всех благих намерениях законотворцев единственным результатом принятия «Закона о доступной медицинской помощи» станет бóльшая доступность порочной в своей основе системы. В опубликованной в 2012 году в Journal of the American Medical Association статье выявлены шесть главных областей нецелевого расходования средств в системе здравоохранения: избыточное лечение; плохая координация работы медиков; несоблюдение режимов и технологий; административные сложности; порочные системы тарификации и ценообразования; мошенничества и злоупотребления. И на оплату такого рода брака уходит порядка 20 % расходов на здравоохранение, то есть около 600 млрд долларов в год. Авторы статьи приходят к следующему заключению: снижение нецелевых и нерациональных расходов – это едва ли не крупнейший и самый гуманный и умный неиспользованный резерв развития общедоступной системы здравоохранения[258].



По данным консалтинговой фирмы McKinsey, самым эффективным способом минимизации непродуктивных затрат в здравоохранении США будет полная перестройка всей системы, включая отказ от сложившейся модели оплаты оказанных пациентам медицинских услуг по факту (согласно утвержденным тарифам), при которой медучреждения и врачи получают, по сути, сдельную оплату, и переход к оплате по фактическим результатам лечения пациентов. Повсеместное и последовательное применение такого подхода позволит сэкономить, по некоторым оценкам, до триллиона долларов в год[259]. Оплата за конечные результаты вместо объемов поспособствует также росту ответственности медиков и их нацеленности на эффективность и оптимальность назначаемого пациентам лечения.

Aetna играет немаловажную роль в этой трансформации. компания с более чем полуторавековой историей сейчас занята преобразованием своего традиционного бизнеса на базе разветвленной сети медико-страховых офисов в цифровой формат онлайнового регулирования доступа к действительно ценной медицинской помощи. Бертолини отмечает:

Большинство медицинских страховщиков сегодня видят лишь два способа выжить: либо за счет дальнейшего удорожания эксклюзивных медицинских услуг для богатых, либо за счет спускания в нижний ценовой сегмент рынка посредством выкупа больниц и их вертикального интегрирования в свои системы. Мы же выбрали третий путь и решили предельно глубоко внедриться в цепи создания добавленной стоимости и стать, если хотите, Intel Inside – центральным процессором всей системы здравоохранения.



В рамках этой стратегии Aetna предлагает комплексный портфель технологических решений и ценных дополнительных услуг стационарам, клиникам, врачам и прочим поставщикам медицинских услуг, согласным перейти к ориентированной на максимальную стоимостную отдачу модели оказания медицинской помощи. Исторически сложилось так, что поставщики медуслуг и оплачивающие их страховщики, такие как Aetna, были, что называется, «на ножах» друг с другом, сражались за тарифы и перетягивали каждый на свою сторону выручку и благосклонность пациентов. Но теперь Aetna хочет привлечь медиков на свою сторону, поделившись с ними мощными аналитическими и технологическими решениями, которые позволят обеим сторонам извлекать обоюдную выгоду, одновременно обеспечивая пациентов более качественной и менее дорогой медицинской помощью.

Для достижения такого выгодного всем результата Aetna стимулирует медиков к объединению в так называемые «ответственные организации по оказанию медицинской помощи» (ACO). В состав каждой ACO входят врачи первичного звена (общей практики), врачи-специалисты и клинические стационары, скоординированными усилиями обслуживающие прикрепленное к организации население и несущие коллективную ответственность за стоимость и качество оказываемой своим пациентам медицинской помощи[260]. Работа в структуре ACO помогает медикам избегать оказания избыточных и повторных услуг, оптимизировать координацию и взаимодействие между собой, лучше контролировать соблюдение пациентами врачебных предписаний, своевременно оказывать им необходимую помощь. По мере дальнейшего повсеместного распространения модели ACO прогнозируется к 2020 году довести долю оплаты по результатам до половины медицинских расходов в масштабах страны (20 % по итогам 2014 года).

В 2011 году Aetna запустила новое бизнес-подразделение Accountable Care Solutions, призванное, как следует из его названия, предлагать помощь, поддержку и готовые решения по управлению здоровьем прикреп ленного населения тем медицинским учреждениям, которые готовы объединиться в ACO. Помимо этого, Aetna занимается, совместно с системами здравоохранения, маркетингом новых программ медицинского обслуживания, по которым подписчики смогут получать медицинскую помощь в масштабах общенациональных сетей ACO. По оценкам самой Aetna, за первый год медицинского страхования по такой программе клиенты сэкономят 8–15 % на страховых взносах, а поставщики медицинских услуг получат дополнительные прибыли за счет экономии и интенсификации оказания услуг. к примеру, партнерство Aetna с национальной сетью ACO Banner Health Network помогло застрахованным по их совместной программе сэкономить в 2013 году 5 % на медицинских расходах. Повысилось и качество, поскольку у подписчиков Aetna, обслуживаемых сетью Banner Health Network, улучшились показатели ранней диагностики онкологических заболеваний, снизился процент внеплановых госпитализаций, а среди страдающих сахарным диабетом улучшились показатели охвата регулярным мониторингом уровня сахара в крови. В 2014 году 20–25 % страховых выплат Aetna пришлось на долю врачей и медучреждений, придерживающихся принципа максимальной стоимостной отдачи от медицинской помощи, а к 2017 году компания планирует довести этот показатель до 45 %. до конца 2014 года Aetna рассчитывает увеличить число ACO, работающих по прямым соглашениям с компанией, до 60 и параллельно ведет переговоры о заключении партнерских соглашений с еще 200 системами оказания медицинской помощи и объединениями поставщиков медуслуг, рассчитывая тем самым на максимальное расширение своей сети.

Меняет Aetna и другой базовый продукт отрасли – программы медицинского обслуживания корпоративных клиентов. В этой части компания хочет создать в здравоохранении нечто подобное тому, что в индустрии путешествий предлагает сервис Expedia.com, а именно – гибкую платформу, позволяющую потребителям сравнивать и выбирать между готовыми пакетами медицинских услуг, а также формировать собственные. Работодатели все чаще отворачиваются от стандартных программ медицинского страхования корпоративных клиентов и склоняются к тому, чтобы предлагать своим сотрудникам фиксированную денежную компенсацию, на которую те смогут в индивидуальном порядке оплачивать медицинские услуги или приобретать себе страховки по собственному выбору. Вследствие этого пышным цветом расцвели целые онлайновые биржи услуг в сфере здравоохранения, где можно приобрести и продать буквально все – начиная с фирменных продуктов именитых медицинских страховых компаний и заканчивая сбалансированными программами, объединяющими различные компоненты продуктов и услуг, предлагаемых различными медицинскими сетями и страховщиками.

Aetna активно участвует в работе подобных частных биржевых площадок, где работники подбирают или компонуют подходящие для них планы, программы и пакеты медицинских услуг из числа предлагаемых многочисленными конкурирующими страховыми медицинскими компаниями, одной из которых, собственно, и является сама Aetna. Все это, возможно, было бы похоже на банальную азартную игру, если бы не одно «но»: Aetna в этой игре делает беспроигрышную ставку на то, что и частным образом выбирающие себе программу медицинского страхования работники, и корпоративные клиенты заинтересованы в правильном по ценностной отдаче продукте, а по этому показателю предлагаемые Aetna программы медицинского обслуживания заведомо превосходят конкурирующие продукты, предусматривающие возмещение стоимости оказанных медицинских услуг «по факту», и при этом стоят на 10–12 % дешевле. И чем больше клиентов выбирает подписку на программы Aetna, тем больше производители медицинских услуг убеждаются в целесообразности перехода на новую ресурсосберегающую модель оказания медицинской помощи с ориентацией на максимальную результативность при минимальных затратах.

Для стимулирования сотрудничества между медучреждениями и врачами, а также для дополнительной защиты прав потребителей Aetna нуждается в новых технологиях и средствах потребительского маркетинга. компания уже инвестировала более миллиарда долларов в информационные технологии, призванные позволить ей занять на рынке услуг здравоохранения нишу, сопоставимую с нишами членов «большой четверки» GAFA (Google, Apple, Facebook, Amazon) на рынке потребительских информационных технологий. Например, Aetna организовала дочерний проект Healthagen, предлагающий широкий спектр партнерских решений в области охраны и мониторинга здоровья населения, управления оказанием медицинской помощи и медико-информационных технологий, который служит одновременно и инкубатором прорывных цифровых решений в здравоохранении. Возглавляемая чарлзом сондерсом, серийным предпринимателем из врачебных кругов, фирма Healthagen приобретает быстро растущие бизнесы и инвестирует в многообещающие стартапы. При этом используются методики «высокоскоростной бизнес-инкубации», позволяющие максимально ускорить разработку, запуск и распространение высокотехнологичных решений. сондерс рассказывает:

Обычно на запуск и раскрутку новой технологической компании в здравоохранении уходят миллионы долларов и четыре-пять лет. При этом весь процесс относится скорее к области прикладного искусства; мы же в Healthagen превратили его в науку. И у нас теперь на раскрутку нового высокотехнологичного бизнеса уходит не больше 18 месяцев[261].



Healthagen располагает ультрасовременной лабораторией Concept Lab, на базе которой совместными усилиями разработчиков, клиентов и отраслевых экспертов определяются нужды рынка, выявляются основные технологические тенденции и методом «мозгового штурма» вырабатываются совместные востребованные решения актуальных задач в сфере здравоохранения. сондерс поясняет:

Все взращиваемые в нашем инкубаторе бизнесы специально разрабатываются для адресного решения конкретных задач по удовлетворению той или иной потребности реального рынка. каждый пилотный проект финансируется конкретным заказчиком – например, каким-нибудь крупным работодателем из Fortune 500, искренне заинтересованным в успехе проекта.



В успешных результатах проектов Healthagen заинтересованы все четыре категории субъектов здравоохранения – и медики, и работодатели, и пациенты, и страховщики. да и в собственном портфеле бизнес-операций фирмы имеются стремительно набирающие популярность проекты, такие как Accountable Care Solutions (решения для ACO), ActiveHealth Management (решения для мониторинга здоровья населения) и Medicity (крупнейшая в США информационная биржа услуг в сфере здравоохранения). Aetna же принадлежит и бесплатное мобильное приложение iTriage, не только позволяющее пациентам самостоятельно следить за состоянием своего здоровья, но и помогающее в получении необходимой медицинской помощи. Пользователи iTriage имеют возможность в режиме онлайн отыскивать потенциальные причины проявившихся у них комплексов симптомов, выяснять, куда можно обратиться за врачебной консультацией, сравнивать расценки и записываться на прием, – и все это за считаные минуты. Приложение загрузили на свои мобильные устройства уже свыше 10 млн граждан США.

Помимо этого Aetna организовала и собственные инновационные лаборатории Aetna Innovation Labs для выявления перспективных клинических, технологических и мобильных идей, опережающих текущий уровень развития рынка на два-три года, оценки их реализуемости и потенциальной стоимостной отдачи посредством проверки обоснованности концепции, быстрого запуска и вывода на рынок проектов, основанных на идеях, признанных удачными. Руководитель инновационных лабораторий Aetna Майкл Палмер также отвечает и за выработку стратегии в области потребительских цифровых технологий в масштабах всей компании, что заметно упрощает воспроизведение решений категории «бизнес – бизнес» в рамках моделей «бизнес – клиент». Миссия Aetna Innovation Labs, по его словам, заключается в отыскании святого грааля медицины – максимально персонализированного и профилактического подхода к охране здоровья пациентов.

Палмер ставит под сомнение два многовековых устоя медицины и здравоохранения: стандартизацию лечения (одинаковый поход ко всем пациентам) и симптоматическое лечение («не трогай то, что не болит»):

Мы хотим использовать персонализированные данные о наших клиентах и методы прогностического анализа для выработки строго индивидуальных решений для каждого пользователя. Мы хотим дать потребителям возможность использовать мощные цифровые инструменты для выявления у себя потенциальных проблем со здоровьем и принятия превентивных мер профилактики их реального развития до стадии симптоматического заболевания. Профилактика – вещь значительно менее болезненная и дорогостоящая, чем лечение, – и особенно это касается хронических заболеваний (которые могут начать обходиться США в 4 трлн долларов в год к 2023 году)[262].



К примеру, сейчас в инновационных лабораториях апробируется комплексное онлайновое решение Newtopia[263], позволяющее пользователям получать индивидуальные консультации и инструкции по поддержанию хорошей физической формы, профилактике заболеваний и минимизации рисков для здоровья с учетом уникального генетического профиля пользователя, позволяющего выявлять бессимптомные наследственные нарушения, например метаболический синдром, обусловливающий предрасположенность к диабету, инсульту и ишемической болезни сердца.

Aetna также привлекает к сотрудничеству ведущих экспертов в области потребительского маркетинга и совместно с ними планирует впечатляющие рекламные кампании по прямому продвижению своих продуктов через мобильные и социально-сетевые платформы. к примеру, в октябре 2013 года Aetna назначила диджуану Льюис, бывшего топ-менеджера сети Walmart, руководить направлением потребительского и корпоративного маркетинга в своей новой дочерней организации.

Бертолини полагает, что все эти новые бизнесы и назначенные руководить ими авторитетные топ-менеджеры помогут компании Aetna переориентировать почти 50 тыс. ее работников, на ресурсосбережение. Руководство Aetna старается заразить их идеей экономии собственным примером и уже перевела программу медицинского обслуживания своих работников на оптимизированную модель самостоятельного приобретения ими страховок в пределах отпущенных средств через онлайновую биржу, а теперь обкатывает инструменты привлечения клиентов, подобные вышеописанному решению по раннему выявлению риска, обусловленного метаболическим синдромом, на собственных работниках.



Компания стала признанным лидером отрасли в области решений для ответственного здравоохранения: под ее крылом собрано уже 47 ACO, обслуживающих свыше миллиона американцев. Теперь Aetna пытается убедить две трети компаний из списка топ-100 по версии Fortune в целесообразности перехода на продвигаемую Aetna модель частных онлайновых биржевых площадок. А параллельно с этим разъясняет медучреждениям и врачам их выгоду от перехода на модель ACO с использованием предлагаемых Aetna высокотехнологичных решений, позволяющих создать замкнутую систему управления здравоохранением.

Имеются, конечно, на пути воплощения этого великолепного замысла в жизнь и препятствия, обусловленные, в частности, настороженностью инвесторов и конфликтом интересов с традиционными системами здравоохранения. Тем более что и традиционная бизнес-модель обеспечивала Aetna рекордное число застрахованных и значительные оборот, а инвесторам – стабильно высокую прибыль. «Так зачем, спрашивается, что-то менять?» – недоумевают инвесторы. Но и на этот вопрос у Бертолини имеется убедительный ответ:

Мы бежали по неверной и кривой дорожке. И если быстро не перейти с нее на правильную и прямую и не прибавить скорости, то можно забег проиграть.



Также он опасается, что организации, привыкшие десятилетиями получать выгоду от раздутых объемов дорогостоящей медицинской помощи, будут всячески вставлять Aetna палки в колеса, лоббируя законодательные и административные препоны переводу системы американского здравоохранения на оплату по результату. действительно, пропагандируемая Aetna модель ответственной медицинской помощи, вероятно, имеет значительно больше шансов успешно прижиться в китае, на Ближнем и среднем Востоке или в Южной Америке, где сегодня наблюдается всплеск обусловленных нездоровым образом жизни хронических заболеваний, а системы здравоохранения и медицинского страхования развиты слабо по сравнению с США.

Тем не менее Бертолини настроен оптимистично:

Все 160 лет нашей истории мы сохраняли гибкую культуру, позволяющую предвидеть изменения и быстро менять стратегии, с тем чтобы продолжать из поколения в поколение приносить пользу обществу. И нам нужно год за годом доказывать, что мы по достоинству заслуживаем право заниматься бизнесом. даром же ничего не дается.




Заключение

Что касается порядка постановки вопросов, «что», «как» и «зачем» менять в компании, то его выбор зависит от ситуации и всецело определяется руководством. Иногда удобнее начать с вопроса «зачем?», что весьма способствует осознанию неотложности и оправданности последующих значительных усилий. Например, Aetna, одна из крупнейших в мире медицинских страховых компаний, использовала реформу американского здравоохранения в качестве стимула к радикальной перестройке своей модели ведения бизнеса с целью повышения качества и ценовой доступности медицинской помощи.

Другие компании, более склонные к практическим действиям, могут приступить к планированию преобразований с постановки вопроса, «как» им быстрее добиться желаемого результата, – и лишь затем заняться целеполаганием. Ведь на самом деле первые же признаки успеха служат дополнительным стимулом к дальнейшим изменениям.

В каких-то компаниях вопросы «что?», «как?» и «зачем?» могут перетекать один в другой и решаться по замкнутому итерационному циклу; при этом на каждом новом витке ответ на вопрос «что?» поднимается на все более высокий и амбициозный уровень по мере накопления успехов. Например, «План А» торговой сети Marks & Spencer при его инициации в 2007 году давал ответ на вопрос «что?» (100 обязательств по устойчивому развитию), предлагал ограниченный набор средств реализации поставленных целей (облегченный вариант ответа на вопрос «как?»), позволявших быстро добиться первых побед, и формулировал более чем достойный ответ на вопрос «зачем?» (снижение негативных социальных и экологических последствий хозяйственной деятельности). На следующей итерации «План А» был в 2010 году расширен за счет принятия 80 дополнительных обязательств; при этом были значительно детализированы средства их выполнения (ответы на вопрос «как?»), поставленные на службу преобразования организации в соответствии с амбициозным видением ответа на вопрос «зачем?» (чтобы стать самой социально и экологически ответственной розничной сетью в мире). Чем больше позитивных результатов приносила реализация «Плана А», тем большие требования к себе предъявляла компания M&S. В 2014 году было объявлено об утверждении громкого и дерзкого «Плана А 2020», радикально расширявшего и цель (Что? – Или, точнее, кто? – Все работники, клиенты и поставщики во всем мире), и средства (Как? – Запуск принципиально новых бизнесов вместо дальнейшей модернизации используемых M&S бизнес-моделей), и обоснование (Зачем? – Чтобы превратить сеть M&S в катализатор изменений в масштабах мировой розничной торговли и индустрии потребительских товаров, направленных на совместное построение устойчивых экономик и обществ). Но в конечном итоге наиболее пригодный для конкретной компании подход определяется существующей в ней культурой, текущей ситуацией и личными качествами ее лидеров. Как отмечалось в начале главы, по-настоящему рациональная программа управления организационными изменениями стремится работать со сложившейся корпоративной культурой, а не насаждать новую. Вне зависимости от выбранного подхода и порядка действий, важно помнить об одном: главное – начать!

Глава 9. Выводы

Вмире бизнеса происходит революция ресурсосберегающих и экологичных инноваций. Практически в любой отрасли есть немногочисленные дальновидные компании, идущие на шаг впереди конкурентов по пути достижения большего и лучшего при меньших затратах. Будь то Renault-Nissan в автомобилестроении или GE и Siemens в приборостроении, Unilever и PepsiCo в пищевой промышленности или Marks & Spencer и Auchan в розничной торговле, Novartis и GSK в фармацевтической промышленности или Pearson в образовании, American Express и Barclays в финансах или Aetna в здравоохранении, – все эти первопроходцы бережливых инноваций с чистого листа переписывают правила игры, а в некоторых отраслях полностью меняют и смысл, и содержание самой игры.

Первыми вставшие на этот путь новаторы нацелены на упрочение лидерства и тесно сплачивают свои ряды, дабы близко не подпустить поздно взявших старт конкурентов. Подобно Renault-Nissan, GE и Siemens, они формируют принципиально новые концепции и рынки доступных по цене продуктов и услуг. Подобно Aetna и PepsiCo, они резко снижают себестоимость производства и логистики в своих цепях создания добавленной стоимости. Подобно Unilever и Marks & Spencer, они поднимают на новый уровень планку отраслевых стандартов экологической и социальной ответственности. Помимо богатого урожая финансовых плодов, эти лидеры ресурсосберегающего марафона первыми снискивают нематериальные лавры признания их брендов и лояльности потребителей (как минимум, бережливых и обеспокоенных экологией), повышенной мотивированности работников и благорасположения общественности и государственных органов, – все это всходы посеянных ими зерен нового мышления.

По нашим оценкам, около 5 % компаний в развитых странах сегодня достаточно далеко продвинулись по пути ресурсосберегающих инноваций; еще 15 % применяют их на отдельных направлениях, но пока что недостаточно комплексно и не в масштабах всей организации; а вот остальным 80 % компаний еще только предстоит задуматься о формулировке согласованной единой стратегии инноваций и ресурсосбережения.

Итак, в США, странах Европы и в Японии 80 % компаний на данный момент не сделали ничего или практически ничего для того, чтобы двинуться в путь по дороге ресурсосбережения, и им можно порекомендовать лишь срочно запускать двигатели инноваций и без промедления устремляться вдогонку за лидерами. Безотлагательность объясняется тремя причинами:

• В развитых странах экологичные и недорогие продукты и услуги быстро покидают специфичные рыночные ниши и становятся нормой массового рынка, ибо стремительное падение покупательной способности ежегодно выдавливает миллионы представителей среднего класса с рынков элитных продуктов на рынки продуктов экономкласса. Президент Siemens France Кристоф де Местр предсказывает, что к 2020 году продукты среднего ценового уровня вовсе исчезнут, и останутся лишь две категории товаров и услуг: класса А, куда войдут ультрасовременные, высокотехнологичные и дорогостоящие товары и услуги для богатого меньшинства; и класса В, включающего высококачественные и недорогие товары и услуги массового потребления.

• Органы госрегулирования США, ЕС и Японии требуют от компаний соблюдения все более жестких требований по обеспечению общедоступности и экологичности продукции, соблюдению природоохранного законодательства и правил пользования природными ресурсами.

• В самых разных отраслях компании уже в ближайшие годы столкнутся с жестокой конкуренцией и разнообразием альтернативной продукции от экологичных и рациональных производителей более дешевых, качественных и ценных товаров и услуг, которые будут по кускам отхватывать рынки сбыта у нерасторопных старожилов. Конкуренты-рационализаторы наносят удары по их рыночным позициям сразу с нескольких направлений. Сверху давят интернет-гиганты из GAFA (Google, Apple, Facebook и Amazon); снизу поджимают шустрые высокотехнологичные стартапы; с рынков развивающихся стран, особенно из Индии и Китая, выдавливают местные производители беспрецедентно дешевой продукции; и, наконец, ведут агрессивную экспансию на смежные рынки крупные корпорации из других отраслей (как, например, сеть Walmart, которой стало тесно в рамках розничной торговли, в силу чего компания выдвинулась на рынки финансовых услуг и здравоохранения). Следовательно, во всех отраслях компаниям из развитых стран не остается иного выбора, кроме срочного перехода на ресурсосберегающие модели.



Трансформация дастся непросто. Компании должны быть готовы и способны к полной переборке всех функциональных механизмов, начиная с НИОКР и заканчивая маркетингом и сбытом, к реорганизации структуры компании, переосмыслению кадровой политики и системы оплаты труда и материального стимулирования, а главное – к переводу всего бизнеса и лежащей в его основе модели мышления с традиционного представления о пропорциональности отдачи вложенным затратам к осознанию того, что можно и нужно достигать больших и даже лучших результатов при меньших затратах.

Особенно болезненным такой переход будет для североамериканских фирм, до сих пор не оценивших в полной мере всю резкость и масштабность переориентации потребительских предпочтений, законодательных и нормативных изменений, усложнения конкурентной среды и оскудения запасов природных ресурсов, – то есть формирования целого комплекса факторов, обусловливающих неизбежность стремительного и необратимого перехода экономики развитого мира на модель максимальной экономии и ресурсосбережения. Опубликованный в 2013 году в MIT Sloan Management Review доклад.

Boston Consulting Group показывает, что североамериканские компании в значительно меньшей мере, нежели их европейские и азиатские конкуренты, склонны к созданию новых бизнес-моделей – экологичных, экономных и социально ответственных. Создается впечатление, что в североамериканских бизнес-кругах не в полной мере сознают степень истощения природных ресурсов планеты и, как следствие, не чувствуют всей неизбежности скорого наступления того момента, когда сама жизнь начнет приучать бизнес к жесткой экономии. Но в случае сохранения нынешней самоуспокоенности расточительные американские компании еще до наступления острого дефицита ресурсов начнут жестоко проигрывать в ценовой конкуренции бережливым производителям из Европы и Азии.

Наиважнейшую роль на пути внедрения бережливых инноваций, однако, играют не технологии, стратегии или организационная структура, а воля и лидерские качества руководства компаний. Ведь, в конечном счете, инновационные методы ресурсосбережения придумываются и реализуются людьми; новаторство достигается за счет человеческой изобретательности, дальновидности и предприимчивости, а не за счет автоматизации и роботизации. Корпоративные лидеры, привыкшие к административно-командному стилю управления, своими приказами и распоряжениями удушают всякие инновации, будь то ресурсосберегающие или любые другие. Руководителям высшего звена необходимо осознать невозможность управлять инновационными инициативами в организации как некоей предсказуемой и механистичной системой. Вместо этого им нужно научиться мыслить и действовать подобно садовникам – взрыхлять и удобрять организационную почву, сеять семена правильно подобранных неприхотливых культур, обеспечивать их полив, а затем отходить в сторону и терпеливо ждать, когда ухоженный организационный огород расцветет цветами инноваций и принесет долгожданные плоды процветания. Когда речь идет о лидерстве в ресурсосберегающих инновациях, тут действует тот же принцип, что и в садоводстве: лучше меньше, да лучше. Такие рачительные лидеры, прикладывая минимум усилий, помогают максимально раскрыться ценному творческому потенциалу работников. К числу подобных «разумных садовников», бережно выращивающих урожай инноваций, произрастающих из всячески приветствуемых и поощряемых творческих инициатив снизу бесспорно относятся Марк Бертолини (Aetna), Карлос Гон (Renault-Nissan), Джеффри Иммельт (GE), Джо Кэзер (Siemens), Индра Нуйи (PepsiCo), Пол Полман (Unilever), Франк Рибу (Danone) и Эндрю Уитти (GSK).

Практическая реализация ресурсосберегающей инновационной стратегии в масштабах любой организации – задача не из легких. Какой-то единой волшебной формулы для этого не существует. Но лидеры могут использовать инструменты и приемы, описанные в настоящей книге, для постановки целей и определения приоритетов в области бережливых инноваций, которые наиболее соответствуют уникальной культуре и нуждам их компаний. Дополнительные инструменты и практические примеры лучших практик преобразования бизнеса на основе различных моделей организации экономного и экологичного производства опубликованы на нашем интернет-сайте www.frugalinnovationhub.com. Там же вы можете присоединиться к всемирному сообществу единомышленников, налаживать сотрудничество, обмениваться идеями и готовыми решениями – и добиваться за счет этого ускоренного прогресса на пути ресурсосберегающих инноваций.

Для многих американских, европейских и японских компаний, привыкших к наисовременнейшим научно-исследовательским и промышленно-технологическим лабораториям, помогающим разрабатывать дорогостоящие решения для богатейших клиентов, само понятие «ресурсосберегающая инновация» может отчасти звучать как оксюморон: разве может нечто экономное быть инновационным? И как вообще можно внедрять новшества без массированного вложения ресурсов? В развитых странах бережливый подход в инновациях вообще может трактоваться как отступление от принципов прогресса, ретроградская концепция и тормоз социально-экономического развития. Однако во многих важнейших аспектах принцип ресурсосберегающей инновации как раз и является самым что ни на есть необходимым возвращением к истокам современных развитых экономик – трудолюбию и рациональным вложениям.

Как сказал в свое время один из отцов-основателей США и плодовитый изобретатель-новатор Бенджамин Франклин,

…путь к богатству очевиден, как дорога на рынок в базарный день. Указать его могут всего два главных слова – трудолюбие и бережливость: то есть не трать понапрасну ни время, ни деньги, а находи тому и другому наилучшее применение. Без трудолюбия и бережливости ничто не идет впрок, а с ними – все на пользу.
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