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Аннотация
В мире бизнеса происходит революция, движимая необходимостью «делать лучше меньшим». Эта книга предлагает всеобъемлющий взгляд на принципы и практики бережливых инноваций – стратегии, которая позволяет создавать значительную экономическую и социальную ценность при минимальных затратах времени, энергии, капитала и ресурсов. Отказываясь от традиционной концепции «чем больше, тем лучше», авторы показывают, как компании, правительства и даже целые страны могут использовать изобретательность, адаптивность и творческое сотрудничество, чтобы достичь устойчивого роста, обеспечить социальную инклюзию и позаботиться о планете.
Книга раскрывает шесть основополагающих принципов бережливых инноваций – от активного итерационного взаимодействия с клиентами и гибкого использования ресурсов до формирования поведения потребителей и дружественных связей со сторонниками передовых решений. Авторы исследуют, как эти принципы применяются в различных секторах экономики по всему миру, включая автомобилестроение, здравоохранение, розничную торговлю и государственное управление. В обновленном издании особое внимание уделяется российскому опыту, сочетающему традиции ТРИЗ (теории решения изобретательских задач) и smekalka – способности находить умные решения при ограниченных ресурсах.

Зачем читать
• Узнать о новой парадигме развития: понять, как передовые компании и правительства переходят от модели «больше с бо́льшим» к «больше с меньшим».
• Получить практические инструменты: ознакомиться с конкретными принципами и методами бережливых инноваций.
• Преодолеть препятствия в виде ограниченных ресурсов: научиться использовать изобретательность и адаптивность, чтобы справиться с дефицитом капитала, рабочей силы и природных ресурсов.
• Вдохновиться реальными примерами: увидеть, как компании вроде Unilever, Marks & Spencer, Renault—Nissan, General Electric, Siemens, а также правительства разных стран успешно внедряют бережливые инновации.
• Развить экологически и социально ответственное мышление: понять, как бизнес может стать движущей силой для решения глобальных проблем.
• Изучить перспективы ИИ в России: открыть для себя, как концепция бережливого ИИ может способствовать инклюзивному росту и технологическому суверенитету страны.
• Стать агентом перемен: получить мотивацию и знания для внедрения инноваций в своей организации или повседневной жизни, способствуя созданию более устойчивого и процветающего мира.
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Всем бережливым новаторам,
каждодневно работающим
над улучшением нашего мира,
посвящается



Предисловие
Бережливые инновации: То, что сейчас нужнее всего

Россия издавна слыла землей изобретателей-новаторов и находчивых мастеров, сочетающих строгий анализ с замечательной способностью вынужденной импровизации. С одной стороны, здесь применяется теория решения изобретательских задач (ТРИЗ) — систематическая методология, созданная Генрихом Альтшуллером для выявления закономерностей изобретательства и решения сложных проблем оригинальным, структурированным способом, особенно путем устранения глубоких противоречий внутри самой задачи, с другой, задействуется smekalka — повседневное искусство обходиться малым и изобретательно обнаруживать обходные пути в условиях дефицита и ограничений; особый склад ума, который воспринимает препятствие не как повод повернуть назад, а как приглашение к изобретательству.
Во многих отношениях smekalka — это российская жизненная философия «делать лучше с меньшими затратами»: способность импровизировать решения при ограниченном количестве материалов, поддерживать работу систем в тяжелых условиях и превращать дефицит в возможность для творчества. ТРИЗ, напротив, направляет тот же изобретательский дух в повторяемый, поддающийся обучению процесс: из десятилетий изобретательской практики выделяются принципы и инструменты, которые помогают инженерам и менеджерам систематически генерировать прорывные решения. Вместе ТРИЗ и smekalka представляют собой уникальный русский синтез дисциплины и воображения, который лежит в самом сердце центральной темы этой книги: бережливых инноваций.
Это русское издание «Бережливых инноваций» выпускается в то время, когда мировая экономика вступает в потенциально «потерянное десятилетие» для роста, как его определил Всемирный банк. Он прогнозирует, что в период с 2022-го по 2030 год средний мировой потенциальный рост ВВП снизится примерно на треть по сравнению с темпами, наблюдавшимися в начале 2000-х, примерно до 2,2% в год, с аналогичным резким снижением в развивающихся экономиках. В ответ на это современная политика по-прежнему в значительной степени сосредоточена на том, чтобы «добиваться большего бо́льшим»: стимулировать рост, задействуя все бо́льшие объемы финансовых, природных и человеческих ресурсов.
Однако именно эти ресурсы становятся все более дефицитными и дорогими. Например, президент Франции Эммануэль Макрон объявил о планах инвестировать около €109 млрд в искусственный интеллект (ИИ) и еще €54 млрд — через программу «Франция–2030» для модернизации энергетических, транспортных и промышленных систем. Тем временем правительство испытывает сильное давление в вопросе восстановления государственных финансов, стремясь сократить бюджетный дефицит. Счетная палата установила, что ежегодные государственные расходы необходимо сократить примерно на €110 млрд к 2029 году. Таким образом, европейские правительства, как и многие другие правительства в мире, должны научиться перезагружать свои экономики и модернизировать инфраструктуру не путем бесконечного увеличения расходов, а за счет создания большей ценности при меньшем количестве ресурсов.
Россия сталкивается с особенно острой версией этого вызова. После начала СВО ВВП России упал примерно на 1,2% в 2022 году, после чего восстановился до 3,6%-го роста в 2023 году и до 3,8%-го — в 2024 году. Тем не менее МВФ прогнозирует его замедление до 1% — в 2026-м. Первый вице-премьер Андрей Белоусов призвал к ускорению роста до 2–3% ежегодно до 2030 года и расширению ВВП на 20% за десятилетие с целью сделать Россию четвертой по величине экономикой мира, но эти амбиции сталкиваются с жесткими ограничениями по капиталу и рабочей силе. К 2024 году одно исследование показало, что 20% российских производственных предприятий использовали две трети или более своей операционной прибыли лишь на обслуживание долга, что вдвое превышает долю предыдущего года, оставляя малые возможности для инвестиций в производственные мощности.
Есть еще более тревожная проблема — демографическая: рабочая сила России сокращается примерно на 1 млн человек в год, министр труда предупредил о возможной нехватке 11 млн работников к 2030 году. Опрос российских бизнес-лидеров в 2025 году выделил нехватку персонала и высокую стоимость капитала как две их наиболее острые проблемы, подчеркивая, насколько трудно будет расширяться, используя традиционные, капитало– и трудоемкие, модели роста. В этом контексте российские компании все чаще будут вынуждены полагаться на свою систематически применяемую smekalka, чтобы стимулировать рост, извлекая куда больше ценности из ограниченных финансовых и человеческих ресурсов.
Все это разворачивается на фоне ускоряющегося изменения климата, которое повышает операционные риски и увеличивает издержки во всех секторах. 2024 год был самым теплым за всю историю наблюдений в мире. Россия нагревается примерно в 2,5 раза быстрее среднемирового показателя, пережив свою самую теплую зиму уже в 2020 году. Тем не менее, несмотря на растущие свидетельства, многие гендиректора занимаются самоуспокоением, и с момента возвращения Дональда Трампа на пост президента США в 2025 году многочисленные американские компании ослабили или отложили свои обязательства по ESG и цели углеродной нейтральности, способствуя рекордным выбросам ископаемого топлива.
Финансовые последствия бездействия в отношении климата разрушительны. По оценкам, из-за климатических рисков могут сократиться до 7% годовых корпоративных доходов к 2035 году, причем такие сектора, как туризм, коммунальные услуги и телекоммуникации, потенциально столкнутся с потерями, превышающими 20%. Для крупнейших компаний мира годовые затраты на ощутимые климатические риски могут достичь примерно $885 млрд в 2030-х годах и возрасти до $1,2 трлн к 2050-м годам. Многие предприятия ожидают около 15% удара по выручке, в том случае, если они не смогут адаптироваться. Парадокс в том, что, хотя каждый доллар, инвестированный в климатическую устойчивость и адаптацию, может принести более $10 в предотвращенных потерях или новой ценности, многие компании, особенно малые и средние предприятия, не имеют капитала для осуществления этих инвестиций в масштабе.
Помимо глобального потепления существует менее явная, но столь же существенная угроза: растущий дефицит природных ресурсов, особенно пресной воды. Сегодня более половины населения мира, около 4 млрд человек, живет в условиях высокого водного стресса. Например, Индия вмещает около 18% населения мира, но только около 4% его пресной воды, и более половины ее территории уже испытывает нехватку воды. Это проблема не только развивающегося мира: семь регионов Великобритании, включая юго-восток, где расположены Кембридж и Оксфорд, могут столкнуться с серьезным водным стрессом к 2030 году, в то время как прогнозы предполагают, что к 2050 году около 88% французской территории испытают нехватку воды, а большие части запада США уже борются с вызванной климатом «мегазасухой».
Согласно аналитическим оценкам, к середине века примерно 31% мирового ВВП (около $70 трлн) может оказаться подвержен высокому водному стрессу — это резкий скачок примерно с $15 трлн, или 24% мирового ВВП, в 2010 году. Только на четыре страны — Индия, Мексика, Египет и Турция — приходится более половины ВВП, находящегося под угрозой. В таком мрачном мире предприятия повсюду, включая Россию, должны научиться буквально делать лучше с меньшими затратами воды, а именно — перепроектировать продукты, процессы и бизнес-модели так, чтобы процветать в условиях хронических ресурсных ограничений.
Начиная примерно с 2026 года, однако, величайшим непосредственным вызовом для многих компаний, особенно в развитых экономиках, может быть не нехватка рабочей силы, капитала или воды и даже не прямые эффекты климатического кризиса, а скорее эскалация кризиса доступности среди их потребителей. Растущие расходы на жизнь в США, Великобритании и по всей Европе вынуждают потребителей сокращать расходы даже на предметы первой необходимости: почти половина французов, как сообщается, не может позволить себе базовые средства личной гигиены, а почти половина американцев испытывает трудности с оплатой медицинских услуг. Когда эта книга вышла впервые, в 2015 году, домохозяйства среднего класса в западных экономиках уже испытывали напряжение; к 2024 году опросы показали, что около 65% американцев чувствовали себя финансово стесненными и ожидали, что эти трудности сохранятся, в то время как к 2025 году три из четырех наемных работников во Франции сообщили о снижении покупательной способности за предыдущие пять лет.
В совокупности эти тенденции указывают на один всеобъемлющий императив: предприятия должны научиться делать лучше с меньшими затратами. От них одновременно требуется разрабатывать устойчивые продукты и услуги, доступные по цене для все более заботящихся о затратах потребителей, повышать производительность и рост, используя ограниченные капитал и рабочую силу, и быстро адаптироваться к нарушениям климата и все ускоряющемуся истощению ресурсов. Примирение этих очевидно противоречивых целей требует нового подхода к инновациям и управлению — именно то, что предлагает эта книга в форме шести принципов бережливых инноваций.
Бережливые инновации — это прорывная стратегия и образ мышления, разработанные, чтобы помочь организациям создавать больше экономической и социальной ценности, минимизируя при этом отходы и использование дефицитных ресурсов. Они выходят за рамки традиционных представлений о сокращении издержек или о том, как делать больше с меньшими затратами, делая акцент на том, чтобы «делать лучше с меньшими затратами»: это переосмысление ценностных предложений, упрощение товаров и процессов и неотступная концентрация на основных функциях, обеспечивающих максимальную ценность на единицу использованного ресурса. Тысячи компаний по всему миру теперь перенимают принципы бережливых инноваций, чтобы стать более гибкими и устойчивыми в нестабильной, неопределенной, сложной и неоднозначной[1] среде.
Именно здесь российские традиции ТРИЗ и smekalka могут стать настоящей конкурентной суперсилой. Россияне давно культивируют smekalka — способность разрешать кризисы и решать повседневные проблемы с помощью умных решений и импровизации, — образ мышления, тесно связанный с индийскими принципами «джугаад», вдохновившими нас на создание нашей первой книги о бережливой изобретательности на развивающихся рынках. Эта книга предлагает российским менеджерам и лидерам систематический способ направить эту интуитивную smekalka в структурированную, повторяемую практику путем применения шести принципов бережливых инноваций в стратегии, операциях, научно-исследовательских и опытно-конструкторских работах (НИОКР) и взаимодействии с потребителями.
Мы надеемся, что, интегрируя свое собственное изобретательское наследие с представленными здесь концепциями и кейсами, российские предприятия смогут создать миллионы новых рабочих мест и обеспечить инклюзивный, устойчивый рост на десятилетия вперед. Чтобы поддержать эти амбиции, новое издание на русском было дополнено двумя главами, отсутствующими в оригинальной — англоязычной — версии. Так, глава 9 исследует, как компании в России могут разрабатывать и внедрять ИИ бережливым способом, извлекая максимальную выгоду из этих мощных инструментов, минимизируя при этом финансовые, экологические и социальные издержки. Глава 10 показывает, как органы власти на национальном, региональном и местном уровнях могут применять принципы бережливых инноваций для предоставления лучших государственных услуг при меньших затратах.
Наконец, это издание приглашает российских читателей воспринимать бережливые инновации не как принесенную извне доктрину, а как естественное продолжение их собственных интеллектуальных и практических традиций. ТРИЗ, сфокусированная на выявлении и разрешении противоречий, предлагает мощный инструмент для преодоления главного из всех противоречий, которые сегодня беспокоят бизнес: как продолжать расти в мире ограниченных ресурсов. Бережливые инновации напрямую отвечают на этот парадокс и, таким образом, могут стать достойным дополнением к ТРИЗ в управленческом инструментарии российских лидеров, соединяя уникальную русскую изобретательность и глобальные вызовы XXI века.

Введение

К бережливым (или ресурсосберегающим) инновациям относится все, что позволяет делать больше с меньшими затратами, то есть создавать значительно бо́льшую коммерческую и социальную ценность при одновременном снижении ресурсо–, энерго– и капиталоемкости производства, а также временны́х 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, позволяющий видеть 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 выдумку или импровизированное решение. Это то же самое, что и русская smekalka — сообразительность, изобретательность в решении проблем.) В нашей 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 делать больше с меньшими затратами. Это похвальное стремление приводит их к фундаментальному переосмыслению своей работы по организации производства и сбыта продуктов и услуг, взаимодействия с потребителями и гражданами ради создания большей ценности и для себя, и для общества одновременно с решением 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 Danone, Engie, Fujitsu, General Electric (GE), GlaxoSmithKline (GSK), Novartis, Pearson, PepsiCo, Renault-Nissan, Siemens, Tarkett, Tata Group 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 устойчивости 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:

Принцип 1. Активное итерационное взаимодействие (АИВ) с клиентами. Этот принцип рассматривается в главе 2. В отличие от обособленных от внешнего мира отделов 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 Arla Foods, Fujitsu, GE, GSK и Intuit, показано, как отделы НИОКР и маркетинга могут совместными усилиями реализовать в своих организациях этот принцип ориентированности на клиента.

Принцип 2. 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 3D-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 (Cemex), безалкогольных напитков (Coca-Cola) и электроэнергии (Engie и GE). Под гибким использованием ресурсов подразумеваются 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.

Принцип 3. 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. Мы используем кейс индийского конгломерата Tata Group, чтобы показать, как компания может применять принципы циркулярной экономики для переработки и экономии ресурсов по всей цепочке создания ценности. Также читатели узнают, как компании-новаторы вроде Interface выходят далеко за рамки циркулярной экономики, в основном нацеленной на сокращение углеродного следа, и применяют так называемый «регенеративный» подход, оказывающий позитивное влияние на окружающую среду (например, создание фабрики, производящей питьевую воду и чистую энергию для местного сообщества).

Принцип 4. Формирование поведения потребителей. В главе 5 доказано (с опорой на результаты новейших исследований в области психологии и экономики поведения и практического передового опыта таких организаций и институтов, как Barclays, IKEA, Академия Хана, Nest и Progressive), 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 путем более точной подгонки рационально и экономно выстроенных продуктов и услуг под образ мыслей, чувства и поведение потребителей, а также за счет грамотного позиционирования ресурсосберегающих решений и донесения их ценности до всеобщего понимания.

Принцип 5. Творческое сотрудничество с потребителями. Глава 6 дает представление о способах превращения потребителей — особенно технически грамотной молодежи нового тысячелетия (тех, кто родился после 1982 года) — 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 Danone, Decathlon и Leroy Merlin, совместно с площадками для самодеятельного технического творчества и краудсорсинга, такими как Fablabs, стимулируют коллективный творческий порыв продуктивных потребителей и ставят на службу своим компаниям их умения и изобретательность. Кроме того, крупные 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.

Принцип 6. Дружественные связи со сторонниками инноваций. Сегодня даже такие компании-гиганты, как Air Liquide, Ford и GE, 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 Danone, IBM, Kingfisher, Marks & Spencer (M&S), 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 освещении вопросов о том, 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 зрелых 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.

Глава 1
Бережливые инновации: Стратегия комплексного и восстановительного 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 $6000.
Двумя годами ранее Швейцер побывал в России — и ужаснулся, обнаружив, что «Лады» местного производства по цене $6000 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 $6000. 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 $6000 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: 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 $6000 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 возникла еще и мотивация к проявлению свойственной их народу природной изобретательности.
И успех пришел. Совместными усилиями был спроектирован и пущен на конвейер автомобиль, содержавший на 50% меньше деталей и узлов, чем типовая модель Renault, и к тому же отличавшийся крайне простой конструкцией. 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 €5000 ($6000).
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 L’Observatoire 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, открывавшиеся 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 2022 году эта «дойная корова» дала Groupe 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%. С 2004 года Renault продала около 7 млн автомобилей Dacia в 44 странах по всему миру. 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 General Motors [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.
Руководство Renault считало опережающие инновации единственным средством обеспечения конкурентоспособности Renault в сегменте недорогих автомобилей как на развитых, так и на развивающихся рынках. В частности, оно хотело, 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) руководство Renault было заинтриговано способностью индийских инженеров к быстрым, качественным и дешевым инновациям. Под впечатлением от увиденного оно ввело 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.
В Renault понимали, что успех проекта Logan не отменяет необходимости освоения западными проектировщиками искусства расчетливой инженерии, если они хотят и дальше разрабатывать всё более дешевые в производстве и высококачественные автомобили. Также там осознавали, 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 руководство откомандировало 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 возглавил группу инженеров-конструкторов, спроектировавших принципиально новую платформу Common Module Family-Affordable (CMF-A), на базе которой планировалось 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. Платформа CMF-A обеспечивает серьезную экономию: с ее помощью сокращаются первоначальные затраты и расходы на НИОКР до 40%, расходы на детали — до 30% на модель. CMF-A была разработана за €400 млн, что в два-три раза меньше средней стоимости разработки нового автомобиля, а весь проект был завершен всего за три года.
В 2015 году компания Renault представила первый автомобиль, построенный на CMF-A, — Kwid, седан начального уровня по цене €4200. В 2016 году компания Nissan последовала их примеру, запустив производство Datsun redi-GO — автомобиля начального уровня, также построенного на CMF-A, со стартовой ценой €3140. Обе машины очень хорошо продавались на конкурентном индийском рынке. По состоянию на июль 2017 года было продано уже более 175 000 Kwid, что сделало Renault самым продаваемым западным брендом автомобилей в Индии. В том же году в Бразилии Renault начала производство полностью переработанной версии Kwid для южноамериканского рынка. В 2019 году в Китае был представлен электромобиль за €7900 под брендом Renault City K-ZE, спроектированный индийскими инженерами компании.
В 2021 году Renault представила во Франции самый дешевый электромобиль в Европе — Dacia Spring — по цене €12 400 с учетом бонуса (сегодня он стоит около €21 000). В каждом случае вместо того, чтобы (буквально!) заново изобретать колесо, инженеры Renault снова использовали ту же ультраупрощенную архитектуру автомобиля (CMF-A) с меньшим количеством деталей. Такое гиперупрощение сокращает использование сырья и избавляет от использования дорогостоящего цехового оборудования, создает более легкие автомобили и приводит к значительной экономии от масштаба в цепи поставок Renault. В Renault продвигают бренд Dacia (доля которого на рынке Франции составляет 8,4%) как переход «к основному без излишеств».
В последние годы Renault применяет свой бережливый подход для перепроектирования своих успешных старых моделей автомобилей и запуска их электрических версий. В 2024 году компания выпустила Renault 5 E-Tech — электрическую версию Renault 5, который был бестселлером в 1970-х годах. В 2025 году был выпущен Renault 4 E-Tech — электрическая версия Renault 4, пользовавшегося большим успехом в 1960-х годах. В начале 2026 года Renault запустит Twingo E-Tech — электрическую версию оригинальной модели Twingo. Twingo E-Tech, который производится в Словении, будет продаваться менее чем за €20 000, что позволит Renault конкурировать с китайскими автопроизводителями вроде MG, BYD, XPeng и Chery, наводняющими европейские рынки своими недорогими электромобилями.
Компания Renault со старта захватила лидерство в гонке революционных ресурсосберегающих технологий, в которую вскоре втянулись и другие западные автомобилестроители, и представители иных отраслей промышленности. (К сожалению, Луи Швейцер и Жерар Детурбе, инициировавшие и возглавившие ресурсосберегающую революцию, скончались в 2025 и 2019 годах соответственно.)
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?

Расцвет 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.
Все недавние опросы показывают, что снижение покупательной способности стало главной проблемой потребителей в развитых экономиках, которые сталкиваются с растущей инфляцией и стагнирующей зарплатой. Согласно Французской обсерватории экономической конъюнктуры (OFCE), покупательная способность французов снизилась в 2022 и 2023 годах из-за рецессии и выросла всего на 1% в 2024 и 2025 годах. В англосаксонских странах ситуация хуже: Великобритания, находящаяся в рецессии с конца 2022 года, испытает застой или даже снижение уровня жизни ее населения к 2030 году. В США номинальные зарплаты выросли в 2024 и 2025 годах, но реальные зарплаты снизились для многих американских работников из-за инфляции, а рынок труда слабеет, что приводит к снижению доходов некоторых работников. Больше всего финансовые трудности затрагивают молодежь, меньшинства и женщин: 75% молодых американцев-зумеров не успевают вовремя оплачивать свои счета; только 15% афроамериканцев и 23% женщин в Соединенных Штатах считают себя финансово здоровыми. Неудивительно, что в 2024 году только 53% американцев верили, что их дети смогут достичь американской мечты, по сравнению с 69% в 2008 году.
Согласно Глобальному индексу социальной мобильности Всемирного экономического форума, менее состоятельные люди имеют больше возможностей купить дом, получать качественное образование и жить лучше своих родителей, если они родились в Канаде, а не в США. Эта тенденция заставила CNN задаться вопросом: «Стала ли американская мечта канадской мечтой?» Бюро переписи населения США сообщает, что разрыв между имущими и неимущими в США в 2018 году достиг самого высокого уровня за более чем 50 лет отслеживания неравенства доходов. В 2024 году богатейший 1% американских домохозяйств владел 30,5% общего богатства, в то время как нижние 50% домохозяйств владели только 2,5% богатства страны. В 2024 году 93,3 млн человек в ЕС (21% населения) находились под угрозой бедности или социальной изоляции. В Великобритании ситуация еще хуже, где из-за мер жесткой экономии, принятых правительствами в течение двух последних десятилетий, 31% всех детей сегодня живут в бедности.
В ближайшие годы будущие правительства столкнутся с собственным финансовым кризисом. В Соединенных Штатах в октябре 2025 года общий государственный долг достиг астрономической суммы в $38,3 трлн. Отношение государственного долга к ВВП превысило 100% в 2013 году и составляло 125% в 2025-м — уровень, не достигавшийся в Соединенных Штатах с конца Второй мировой войны. Во Франции законопроект правительства о программировании государственных финансов на 2023–2027 годы нацелен на стабилизацию государственного долга на уровне около 111% ВВП в 2027 году. МВФ настроен менее оптимистично и считает, что в 2027 году государственный долг Франции может достичь 118,5%. Счетная палата оценивает: для сокращения бюджетного дефицита Франции ежегодные государственные расходы должны быть сокращены примерно на €110 млрд к 2029 году.
После того как государственный долг Великобритании превысил 100% ВВП (уровень, невиданный за последние 60 лет), новый министр финансов Рэйчел Ривз в июле 2024 года объявила о сокращении расходов на более чем £13,5 млрд, включая 15%-е сокращение текущих расходов государственных служб. Британские СМИ назвали эту программу «Меры жесткой экономии 2.0». Короче говоря, увязшие в долгах западные правительства не имеют другого выбора, кроме как сокращать государственные услуги, что затронет и их потребителей, которые и без того переживают нелегкие времена.
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.
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 мнению Кэрол Кон, генерального директора компании Carol Cone On Purpose, ранее отвечавшей 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[2].

Хорошая новость состоит в том, что в развитых странах 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.
Эта социокультурная тенденция известна как «минимализм». Минималисты следуют заветам Генри Дэвида Торо, американского эссеиста XIX века, который описал свою простую жизнь в повлиявшей на многих книге «Уолден, или Жизнь в лесу». Havas, одна из мировых компаний в области рекламы и пиар-коммуникаций, в 2023 году опросила 13 000 человек в возрасте 18 лет и старше на 30 рынках по всему миру о том, можем ли мы быть счастливы в новом, более бережливом мире. Опрос Havas показал: 67% массовых потребителей считают, что могли бы, — и, более того, они воспринимают это как желаемый образ жизни.
Некоторые опасаются, что это снижение потребления может привести к краху западных экономик, поскольку потребление составляет более 60% ВВП в развитых странах. Мы так не считаем. Западные потребители не просто потребляют меньше: они потребляют лучше. Действительно, поиск более сбалансированного образа жизни среди американцев и европейцев, особенно представителей поколений Y и Z, движимых ценностями, помогает создать новую, лучшую экономическую систему — бережливую экономику.
Сегодня в большинстве западных стран (особенно в США) доминирует капиталистическая экономическая модель. Она ценит и стимулирует индивидуалистическое сверхпотребление, а также жесткую конкуренцию. Эта модель вызывает психологический стресс, социальную изоляцию и деградацию нашей планеты.
Напротив, бережливая экономика ведет себя как природная экосистема, работающая на принципах симбиоза и регенерации: она стремится укрепить физическое и психологическое благополучие граждан, побуждает нас развивать свои таланты и максимизировать свой потенциал и укрепляет социальную гармонию.
Наконец, бережливая экономика оказывает позитивное влияние на окружающую среду. В целом бережливая экономика представляет собой преодоление чрезмерных аспектов сверхпотребления и расточительства XX века. И модель потребления по принципу «чем больше, тем лучше» может постепенно уступать место системе потребительских ценностей по принципу «чем меньше, тем прекраснее». (В 2024 году соавтор этой книги Нави Раджу опубликовал книгу «Бережливая экономика», в которой объясняются механизмы работы и преимущества бережливой экономики.)
Американские бизнес-лидеры и предприниматели имеют историческую возможность построить такую бережливую экономику — и даже бережливое общество, — опираясь на следующие основные сильные стороны и продвигая их.

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 оценкам американской консалтинговой компании Accenture, экономика замкнутого цикла может обеспечить $4,5 трлн дополнительного экономического роста к 2030 году; 62% американских компаний, видя в этом возможность, намерены быстро перейти на бизнес-модели экономики замкнутого цикла.
Некоторые передовые американские компании — Danone, General Mills, Patagonia, Unilever — не просто хотят сократить свой углеродный след: они хотят расширить свой «экологический отпечаток», оказывая большее чистое положительное влияние на окружающую среду. Эти компании-пионеры хотят стать «регенеративными предприятиями», которые, вдохновляясь природой, стремятся восстанавливать, оживлять и обновлять природные и человеческие ресурсы в рамках своей более широкой экосистемы и способствовать ее устойчивости и долгосрочному росту.
Хорошая новость заключается в том, что 80% американских потребителей хотят, чтобы бренды вышли за рамки устойчивости и приняли регенерацию в качестве своего основного операционного принципа. Регенерация полезна и для бизнеса. По данным Глобальной комиссии по экономике и климату, решительный переход к низкоуглеродной регенеративной экономике обеспечит $26 трлн экономических выгод и создаст более 65 млн новых «зеленых» рабочих мест по всему миру к 2030 году.

Создание локальной ценности вместе с продуктивными потребителями
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 основу системы сбыта продуктов массового потребления (придумка Сэма Уолтона, основателя сети Wal-Mart Stores[3]). 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 креативных 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 фаблабы и мейкерспейсы, 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.

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»[4], поскольку люди будут отдавать все большее предпочтение доступу к использованию — как необременительной альтернативе обладанию. 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 бо́льшую 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 почти 10 млн человек находятся менее чем в 10 минутах ходьбы от Zipcar (Zipcar работает как дочерняя компания Avis Budget Group). Миллениалы используют сервисы совместных поездок вроде Uber и Lyft в 70% случаев, когда выбираются куда-нибудь с друзьями. Зумеры (поколение рожденных после 1996 года) настолько привыкли к совместным поездкам, что даже не утруждаются обучиться вождению (в 2017 году только четверть 16-летних имела водительские права — по сравнению с половиной 16-летних в 1983 году).
Аналогичным образом — зачем платить $400 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 100 000 городов, покрываемых сервисом) не дороже $40 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 Рэйчел Ботсман в книге «Что мое, то и твое», угрожает пустить под откос многие традиционные виды деятельности. Ведущий сервис совместных поездок на дальние расстояния BlaBlaCar насчитывает 26 млн активных пользователей в 21 стране и перевозит больше пассажиров, чем все крупнейшие авиакомпании и железнодорожные службы в мире. У Airbnb теперь больше объектов размещения, чем у всех пяти крупнейших гостиничных брендов, вместе взятых; только в 2018 году американские потребители потратили на Airbnb больше, чем на Hilton.
Емкость рынка равноправного кредитования превысила $1 млрд уже к началу 2012 года и достигла ошеломляющих $176,5 млрд в 2025 году, по оценкам PwC[5]. Prosper — первая платформа равноправного кредитования в США — обеспечила выдачу более $23 млрд кредитов более чем 1,4 млн человек. Ее конкурент Lending Club, основанный в 2007 году, выдал кредитов на сумму более $85 млрд на сегодняшний день.
Новая ресурсосберегающая экономика в развитом мире растет не по дням, а по часам не только потому, что лучше отвечает ценностям и стремлениям 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.

Бережливые инновации, или Как быстрее, лучше и дешевле… творить добро

Для проектирования и изготовления 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 интенсивности, которую мы называем бережливой производительностью (БП), вполне поддается количественной оценке по следующей формуле:
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Рис. 1.1. Формула бережливой производительности

Разберем эту интересную формулу. На базовом уровне она призывает компании максимизировать ценность для всех заинтересованных сторон в своей экосистеме, одновременно с этим минимизируя использование дефицитных ресурсов. Но бережливые инновации — больше чем просто нацеленная на эффективность управленческая концепция, которая может помочь компаниям делать больше с меньшими затратами. У нее благородная цель: предприятия должны стремиться создавать ценность для общества и планеты, «делать лучше с меньшими затратами» и обеспечивать тройную ценность — экономическую, социальную и экологическую — интегрированным и эффективным образом.
По словам Пола Полмана, бывшего 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 инициативы Unilever, многие из которых подробно описаны в приведенном ниже кейсе, продиктованы отнюдь не альтруизмом, а простым здравым смыслом.
Сосредоточимся на знаменателе в приведенной выше формуле. Бережливые инновации призваны снизить стоимость разработки новых продуктов и услуг. Кроме того, они также помогают сократить затраты на запуск и масштабирование нового бизнеса — это благо для ограниченных в бюджете команд НИОКР и маркетинга, а также для испытывающих нехватку средств предпринимателей.
Помимо этого, они рассчитаны на снижение экологических издержек, а именно воздействия инноваций на окружающую среду за счет использования меньшего количества природных ресурсов. Наконец, бережливые инновации нацелены на минимизацию временны́х затрат, что критично, когда речь идет о быстром выводе на рынок перспективного нового лекарства или решении проблемы изменения климата — неотвратимой угрозы для нашей экономики и общества.
Обратите внимание, что в приведенной выше формуле мы поместили «экологические» в числитель. Учитывая срочность проблемы изменения климата, у нас есть время только до 2030 года, чтобы не позволить глобальному потеплению преодолеть отметку в 1,5 °C (2,7 °F). Компаниям уже недостаточно просто сокращать свой углеродный след: они должны перепроектировать целые бизнес-модели и цепи поставок, чтобы расширить свой «экологический отпечаток» благотворным образом, создавая позитивную ценность для планеты. В главе 4 мы покажем, как компании могут сделать именно это, превращаясь в «регенеративный бизнес», который стремится восстанавливать, обновлять и приумножать природные и человеческие ресурсы в более широкой социальной и экологической экосистеме, в которой он работает.
Предприятия должны применять этот регенеративный принцип — «делать больше добра», а не просто «причинять меньше вреда» — и к своим потребителям и сотрудникам. Например, компании по производству продуктов питания и напитков должны создавать доступные продукты, которые не только содержат меньше жира и калорий и упакованы в переработанный пластик, но и также используют натуральные ингредиенты (например, органические растения), которые укрепляют здоровье потребителей без негативных побочных эффектов.
Точно так же производителям одежды недостаточно улучшить условия труда на заводах своих субподрядчиков в Азии, чтобы женщины, работающие там, меньше страдали: вместо этого они должны найти бережливые способы повысить благополучие и улучшить качество жизни этих женщин, обеспечивая недорогое здравоохранение для их семей и доступное образование для их детей.

Понятие «ценностей ради ценности»
Таким образом, у бережливых инноваций есть выраженный моральный аспект: речь идет о том, чтобы «поступать правильно» внутри компаний, а также влиять на потребителей, сотрудников и партнеров и учить их действовать в интересах общества и планеты. Так бережливые инновации помогают формировать новые позитивные ценности в обществе.
Ценности не могут быть абстрактными. Компании должны найти способы воплотить свои ценности на практике, чтобы создавать экономическую, социальную и экологическую ценность для планеты. Именно здесь бережливые инновации оказываются незаменимы. Бережливые инновации — это искусство и наука совместного создания ценности из ценностей. Победителями в деловом мире XXI века станут бережливые инноваторы, способные эффективно создавать в 10, 100 или даже 1000 раз больше ценности из ценностей.
С учетом этих дополнительных соображений пересмотрим формулу бережливых инноваций и добавим в нее порядок величины. Попробуем количественно оценить «лучше» и «меньшие» в выражении «делать лучше с меньшими затратами». Теперь мы можем представить бережливые инновации так:
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Рис. 1.2. Формула бережливой производительности, исходя из подхода «делать лучше с меньшими затратами»

Мы можем представить эту формулу еще более кратко — как 10×/10×. Это 10×/10× — скорее устремление, чем предписание. Действительно, 10×/10× — добровольно принимаемый вызов, который бросают себе же бережливые инноваторы, будь то предприниматели или устоявшиеся компании. Они стремятся создавать как минимум в 10 раз больше экономической, социальной и экологической ценности, сокращая при этом издержки и использование природных ресурсов как минимум в 10 раз — по сравнению с существующими решениями. (Разумеется, верхнего предела здесь нет: бережливые инноваторы могут нацеливаться на улучшения 100×/100× или даже 1000×/1000×.)
В этом свете бережливые инновации — действительно прорывная стратегия, меняющая правила игры в бизнесе, способная трансформировать целые отрасли и построить инклюзивные и устойчивые общества. Это не просто управленческая техника вроде шести сигм[6] или всеобщего управления качеством[7], нацеленных на сокращение издержек и отходов: бережливые инновации связаны с использованием ценовой эффективности как средства для достижения более масштабной цели — создания большей ценности для потребителя.
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: речь скорее 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 означает «ценность для потребителя»? Бережливые инноваторы стремятся создавать продукты и услуги, высоко оцениваемые по семи кажущимся противоречивыми и несовместимыми атрибутам, которые все больше ценят осознанные потребители, радеющие о ценности и ценностях. Мы называем их семью качествами бережливого продукта или услуги.
Приведенная ниже схема (рис. 1.3) описывает эти семь взаимосвязанных качеств. На первом уровне находятся три материальных элемента, которые составляют фундамент и удовлетворяют базовые потребности аудитории:

1. Доступность (разумная цена).
2. Простота (в доступе и использовании).
3. Безопасность (безвредность для человеческого организма).

На следующем уровне находятся три нематериальных качества, которые отвечают нашим устремлениям:

4. Социальность (социальное обогащение через значимые связи).
5. Устойчивость (восстановление общества, культуры и планеты).
6. Красота (делает продукт желанным).

И на еще более высоком (или глубоком) уровне находится седьмое качество — предназначение. Оно удовлетворяет нашу духовную потребность выйти за пределы собственного ограниченного «я» и внести вклад в более масштабное дело.
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Рис. 1.3. Семь качеств бережливого продукта/услуги

Компании обязаны внедрять масштабные инновации, чтобы найти бережливые способы проектировать, производить и продавать новые высококачественные продукты и услуги, которые одновременно были бы доступными, в том числе по цене, безопасными, простыми, красивыми, устойчивыми и служили бы более высокой цели.
Однако это непросто — поскольку ценимые потребителями семь атрибутов продуктов и услуг по своей природе противоречат друг другу и их очень непросто совместить.
Продукт премиум-класса (скажем, переусложненный, красиво спроектированный, прожорливый в расходе топлива автомобиль) обычно дорог и не всегда устойчив. В свою очередь, потребители — особенно представители поколений Y и Z — хотят упростить свою жизнь, например, пользуясь автомобилем совместно, а не покупая его и владея им. Однако потребители не готовы платить больше за эти более простые решения; при этом они ожидают, что те будут высокого качества. Простота создает головоломку для компаний, которые долго ассоциировали сложность с инновациями: им нужно научиться упрощать свои продукты, удаляя, а не добавляя функции — и делая эти решения удобными для потребителей.
Аналогично потребители хотят «зеленые» продукты, которые производятся из устойчивых источников и легко перерабатываются, и при этом не желают платить больше за эти экологически чистые продукты. По данным Nielsen, 60% американцев относятся к категории «устойчивого мейнстрима»: они хотят жить устойчиво и покупать экологически чистые продукты при условии, что те также дают дополнительные преимущества, такие как улучшение здоровья или экономия средств. Точно так же во Франции 41% потребителей заявляют, что не готовы платить больше за «этичные» и «устойчивые» продукты. Иными словами, американские и европейские потребители хотят спасти мир… по минимальной цене!
Вместо того чтобы искать компромисс или работать с каждым из семи атрибутов по отдельности, бережливые инновации направлены на их целостную интеграцию. Например, более 70% затрат жизненного цикла продукта и его экологического следа определяются на этапе проектирования. Следовательно, вместо того чтобы заниматься качеством и устойчивостью в процессе производства или дистрибуции, когда это становится дороже, бережливые инновации учитывают эти аспекты на более ранней стадии — на этапе НИОКР.
В этой книге мы покажем, как компании могут интегрировать эти семь кажущихся несовместимыми атрибутов, применяя шесть принципов бережливых инноваций.
Дабы вдохновить вас, мы расскажем, как гигант потребительских товаров Unilever научился разрабатывать бережливые продукты, которые успешно объединяют эти семь атрибутов и приносят большую прибыль.
КЕЙСЫ
КАК КОМПАНИЯ UNILEVER СТАЛА БЕРЕЖЛИВЫМ ИННОВАТОРОМ
Устойчивость все чаще появляется в повестке дня компаний, но лишь немногие считают ее стратегическим приоритетом. Англо-голландская транснациональная компания потребительских товаров Unilever относится как раз к этой категории. Она находится в авангарде компаний из рейтинга Fortune 500, которые ставят устойчивость во главу своей деятельности.
Эта стратегическая инициатива пришла сверху. Когда Пол Полман, после многих лет работы в Procter & Gamble (P&G) и Nestlé, стал гендиректором компании в январе 2009 года, он представил амбициозную экологическую, социальную и бизнес-повестку, воплощенную в запуске в ноябре 2010 года плана устойчивой жизни. План предусматривал удвоение продаж и сокращение воздействия компании на природу вдвое к 2020 году.
Это непростая задача. Unilever владеет и управляет 300 заводами и 500 складами в 69 странах и нанимает почти 130 000 человек по всему миру. В своем крупнейшем рынке – в США – Unilever продает продукты под более чем 1000 брендами, многие из которых хорошо известны американцам: Axe, Ben & Jerry’s, Dove, Hellmann’s, Knorr, Lipton, Magnum и Vaseline. Продукцией компании пользуются 3,4 млрд потребителей в более чем 190 странах мира. Unilever планирует выйти на новые рынки и привлечь сотни миллионов новых потребителей в течение следующего десятилетия, при этом резко сократив свой углеродный след.
План устойчивой жизни также включал социальные цели, такие как повышение питательной ценности пищевых продуктов компании и улучшение средств к существованию более 500 000 мелких фермеров и дистрибьюторов, с которыми она работает по всему миру.
Дэвид Бланшар, бывший глава НИОКР в Unilever, говорит о плане так:
Это были бережливые инновации по определению… Мы либо говорим «Не знаю, как это сделать», либо используем план как вызов, чтобы думать и действовать иначе[8].
План устойчивой жизни опирался на три столпа:
1. Помочь более чем 1 млрд людей улучшить здоровье и гигиену к 2020 году.
2. Сократить экологический след на 50% к 2030 году.
3. Улучшить средства к существованию 5,5 млн человек по всей цепочке создания ценности к 2020 году.
Стратегия была организована по семи направлениям:
1. Здоровье и гигиена.
2. Питание.
3. Парниковые газы.
4. Использование воды.
5. Отходы и упаковка.
6. Устойчивое снабжение.
7. Улучшение средств к существованию.
Бланшар говорит:
План устойчивой жизни служит объединяющим призывом и ориентиром для всего, что теперь делает компания. Он определяет многие наши инновационные и операционные инициативы и помогает нам подходить к вещам по-другому во всех сферах.
И у компании были заметные успехи.
ПЕРЕОСМЫСЛЕНИЕ ГИГИЕНЫ: ОЧИЩЕНИЕ БЫСТРЕЕ, ДЕШЕВЛЕ И УСТОЙЧИВЕЕ
Мыло и очищение рук
Известный азиатский мыльный бренд Unilever Lifebuoy был преобразован в результате плана устойчивой жизни. Компания начала с осмысления первостепенной важности мытья рук: каждые несколько секунд где-то в мире кто-то умирает из-за того, что не помыл руки. Хотя рекомендуемое время мытья рук составляет 30 секунд, большинство людей тратят на это около 10 секунд. Следовательно, задача состояла в том, чтобы обеспечить эффективное уничтожение микробов за более короткое время мытья. Команда НИОКР изобрела новую технологию на основе терпинеола и/или тимола[9] – комбинации натуральных активных веществ, убивающих микробы в 10 раз быстрее других противомикробных средств.
Следующая задача состояла в том, чтобы поместить это в кусок мыла, который можно было бы продавать в Индии за 5 рупий ($0,1). Unilever пришлось радикально переосмыслить, как делать кусок мыла – как его структурировать, как заставить его пениться, как придать ему приятный запах, – и все это нужно было сделать дешево. Успех этой инициативы проявляется в том, что Lifebuoy сейчас – один из самых быстрорастущих брендов Unilever, с ежегодным ростом продаж на 10%. В 2020 году, во время пандемии COVID–19, продажи Lifebuoy выросли на 50%. Сегодня 111 семей покупают продукт Lifebuoy каждую секунду.
Дезодоранты и сокращение парниковых газов
Unilever – мировой лидер на рынке дезодорантов, с такими известными брендами, как Axe, Lynx и Dove. Компания занимает 40% мирового рынка, а ее крупнейшие рынки находятся в Западной Европе, Северной и Латинской Америке. Компания производит три различных типа антиперспирантов: дезодоранты-стики, которые продаются в основном в США, а также роликовые дезодоранты и аэрозоли, продаваемые в Европе и Латинской Америке.
После запуска плана устойчивой жизни стало ясно, что аэрозольный бизнес – особая проблема для Unilever: аэрозоли в дезодорантных баллончиках способствуют парниковым выбросам из-за газа, используемого в качестве пропеллента, а сами алюминиевые баллончики требуют большого количества энергии для производства. Исследователи начали с опроса потребителей о том, насколько их покупательские решения зависят от устойчивости продукта, и обнаружили, что это не было приоритетом: главным была эффективность – поможет ли аэрозоль сохранять сухость и свежесть. Потребители не были готовы жертвовать качеством ради устойчивости и не хотели платить больше.
Следовательно, задача состояла в том, чтобы обеспечить такое же или лучшее качество, но более устойчивым способом. Зачастую этого достаточно, чтобы потребитель предпочел один продукт другому. Unilever решила производить более концентрированные баллончики, чего добилась благодаря инновациям в производстве стиральных порошков. Эти сжатые аэрозоли используют на 25% меньше алюминия и на 50% меньше пропеллента; на одну палету можно загрузить на 53% больше баллончиков, что сокращает общий углеродный след на 25%.
Persil и концентрированные моющие средства
В 2007 году Unilever запустила в США концентрированные моющие средства. Одним из таких продуктов был Persil Small and Mighty, рассчитанный на 25 стирок. Эти «тройные концентраты» заменили «разбавленные» средства, упаковки которых были в два раза больше и в два раза тяжелее. Еще до принятия плана устойчивой жизни компания рассматривала концентрацию как способ повысить ценность за деньги и уменьшить экологическое воздействие – поскольку такие средства используют меньше воды и энергии при стирке. Но, движимая необходимостью достижения большей устойчивости при меньшей цене, компания в итоге получила продукт, который заодно лучше показал себя в деле.
Как отмечает Бланшар:
Нельзя сказать, что мы ждали именно этого. Как оказалось, концентрация позволяет активным веществам в моющем средстве легче добраться до грязи.
В 2019 году Unilever перепроектировала бутылку своего стирального порошка Seventh Generation так, что теперь используется на 50% меньше воды и на 60% меньше пластика – и при этом каждая ультраконцентрированная доза отстирывает в четыре раза лучше.
Концентрация принесла и другие экологические и экономические преимущества. Меньшие размеры упаковок помогли снизить затраты на дистрибуцию, позволив Unilever сократить свой парк грузовиков на 20%. Инновация привела к сокращению транспортных расходов, объемов упаковки и отходов на свалках, и бо́льшую часть экономии оказалось возможно передать потребителям.
«Мы поняли: если можно концентрировать стиральный порошок – то же самое можно сделать и с аэрозолями», – говорит Бланшар.
Lynx, Axe и концентрированные аэрозольные дезодоранты
Когда Unilever применила модель концентрации к аэрозолям, компания смогла поместить содержимое 150-миллилитрового баллончика в 75-миллилитровый. Но это создало новый вызов: потребители не думали, что получают ту же эффективность, – и тогда Unilever представила новый клапан и радикально перепроектированный распылитель, сохранявший эффективность на должном уровне. Стратегия концентрации, впервые примененная для бренда Lynx, с тех пор была распространена на Dove, Axe, Rexona и Vaseline, и компания намерена распространить это ноу-хау на весь свой бизнес.
УСТРАНЕНИЕ ПЛАСТИКОВЫХ ОТХОДОВ
Согласно отчету Ellen MacArthur Foundation, сектор товаров повседневного спроса составляет 35% материальных ресурсов в экономике, потребляет 90% сельскохозяйственной продукции, но при этом генерирует колоссальные 75% муниципальных отходов, особенно пластиковой упаковки. В том же отчете прогнозируется, что, приняв три принципа экономики замкнутого цикла – сокращать, повторно использовать и перерабатывать ресурсы, – сектор потребительских товаров может экономить более $700 млрд в год, существенно сокращая выбросы.
С 2010 года Unilever достигла впечатляющих результатов в производстве под девизом «лучше меньше, да лучше» (меньше отходов). Компания применила принципы экономики замкнутого цикла для переосмысления всей своей цепочки создания ценности – от снабжения до производства и потребления, – чтобы снизить материалоемкость и объемы отходов. В 2016 году Unilever стала компанией с «нулевыми отходами», гарантировав, что никакие производственные отходы не отправляются на свалки. К 2026 году компания намерена сократить на треть использование первичного пластика в упаковке и увеличить использование переработанного пластика более чем на 25%. Вся ее пластиковая упаковка будет полностью пригодна для повторного использования, переработки и компостирования к 2030 году.
С конца 2019 года все продукты Dove продаются в бутылках, на 100% изготовленных из переработанного постпотребительского пластика. Dove – член-учредитель Loop, платформы, позволяющей потребителям покупать продукты в упаковке, которую можно вернуть и пополнить. Loop называют «молочником с бутылками из 1950-х, но с цифровой перезагрузкой XXI века».
В рамках Loop компания Dove провела успешный пилотный проект minim – многоразовый пополняемый дезодорант-стик из нержавеющей стали, который можно использовать 100 раз. На индонезийских островах Unilever объединилась с социальным предприятием Algramo для установки станций пополнения, которые выдают только необходимое потребителям количество продукта в многоразовых контейнерах. Инвестируя в десятки устойчивых решений «повторное использование – пополнение» совместно с глобальными партнерами вроде Loop и Algramo, Unilever хочет побудить весь сектор товаров повседневного спроса, который продает недолговечные продукты, принять «медленные», но долговечные решения.
РУКОВОДСТВО МАСШТАБНЫМИ ПРОГРАММАМИ СОЦИАЛЬНОЙ ИНКЛЮЗИИ
По данным Всемирного экономического форума, если нынешние тренды сохранятся, нам потребуется еще 170 лет для достижения гендерного равенства. Однако Unilever хочет ускорить этот процесс. Учитывая, что женщины составляют более 70% клиентской базы компании и более 30–40% ее розничной сети, Unilever взяла обязательство расширить возможности 5 млн женщин к 2020 году. В исследовании McKinsey Global Institute 2015 года утверждалось, что расширение прав и возможностей женщин может добавить до $28 трлн, или 26%, к мировому годовому ВВП к 2025 году[10].
К 2018 году Unilever помогла почти 2 млн женщин, способствуя развитию их навыков и расширяя их образовательные и профессиональные возможности. В Индии, например, проект Shakti компании Unilever (Shakti означает «сила» на хинди), который обучает и финансово расширяет возможности женщин из сельской местности, вырос в общенациональную сеть из 80 000 микропредпринимателей в 18 индийских штатах.
Внутри компании Unilever достигла своей цели – иметь 50% женщин на управленческих должностях к 2020 году. Стоит отметить, что сегодня 57% сотрудников подразделения НИОКР Unilever – женщины, многие из которых занимают управленческие должности. В 2019 году американское подразделение Unilever вошло в список лучших компаний Working Mother’s 2019 Best Companies List.
Unilever также заботится об улучшении условий существования мелких фермеров. В мире насчитывается 450 млн мелких фермеров, они составляют основу глобальной продовольственной системы и являются ключевым звеном собственной цепи поставок Unilever. На сегодняшний день Unilever помогла более чем 800 000 мелких фермеров улучшить их сельскохозяйственные практики – повысив тем самым урожайность и качество – и обеспечила им доступ к глобальному рынку, финансовую поддержку и обучение.
БОЛЬШЕ БЕЗОПАСНОСТИ И МЕНЬШЕ ЖЕСТОКОСТИ
Unilever не тестирует свою продукцию на животных. За последние 30 лет эксперты подразделения НИОКР компании в ее Центре безопасности и экологического обеспечения (SEAC) в Колворте, Великобритания, потратили в общей сложности 1 млн часов на исследование и разработку эффективных альтернатив тестированию на животных – таких, как клеточные методы in vitro и компьютерное моделирование, – которые гарантируют безопасность продуктов. В США Unilever объединилась с Агентством по охране окружающей среды (EPA) ради дальнейшего развития методов in vitro и in silico для оценки химических рисков. Несколько фирменных продуктов Unilever, включая Dove и Suave, получили сертификацию PETA как продукция, не тестируемая на животных. Компания открыто делится с представителями отрасли, академическим сообществом и регуляторами своими инновационными подходами к оценке безопасности без тестирования на животных.
ВНЕДРЕНИЕ БЕРЕЖЛИВОСТИ И УСТОЙЧИВОСТИ В ОРГАНИЗАЦИОННУЮ КУЛЬТУРУ
Во многих отношениях бережливость и устойчивость не новы для Unilever: социальная и экологическая приверженность компании восходит к миссии, заложенной при ее основании в 1885 году, когда Уильям Хескет Левер создал бренд Sunlight для обеспечения доступной гигиены в Манчестере. В то же время нидерландский сооснователь компании, производитель маргарина Margarine Unie, обеспечивал покупателей доступным питанием в виде маргарина и молочных продуктов. Таким образом, план устойчивой жизни во многом опирается на фундаментальные операционные принципы Unilever.
Все эти усилия начинают приносить компании плоды. В отчете по плану устойчивой жизни за 2014 год сообщалось о прогрессе в достижении целей, включая «48% сельскохозяйственного сырья из устойчивых источников против 14% в 2010 году» и то, что удалось помочь «303 млн человек улучшить свое здоровье и благополучие благодаря брендам Lifebuoy, Signal, Pureit и Dove – против 52 млн в 2010 году».
В 2019 году Unilever сообщила, что ее бренды устойчивой жизни – те, что «продвинулись дальше всего на пути к достижению амбициозных целей компании по устойчивости», – в предыдущем финансовом году росли на 69% быстрее остального бизнеса и обеспечили 75% роста оборота. К 2018 году у компании было 28 таких брендов – включая Vaseline, Sunlight, Sunsilk, Wall’s, Dove, Lipton, Dirt is Good, Rexona, Hellmann’s и Knorr, а также ее сертифицированные как B Corp[11] бренды, такие как Ben and Jerry’s, Seventh Generation и Pukka Herbs.
К 2020 году Unilever достигла почти всех целей своего плана устойчивой жизни. К концу 2020 года Unilever охватила 1,3 млрд человек своими программами по мытью рук, санитарии, здоровью полости рта, самооценке и безопасной питьевой воде; 62% сельскохозяйственного сырья Unilever было получено из устойчивых источников, что помогло компании сэкономить $1,5 млрд. Компания расширила возможности 2,34 млн женщин инициативами, которые обеспечивают их безопасность, дают новые навыки и расширяют их возможности. Unilever стала первой компанией, публично раскрывшей поставщиков и заводы, у которых она закупает пальмовое масло, как напрямую, так и косвенно.
Достигнув нулевых отходов на свалках (за счет повторного использования отходов) в 2014 году, на шесть лет раньше срока, Unilever теперь ищет способы сократить отходы как у источника – проектируя более экологичные продукты, – так и на уровне потребителя, производя многоразовую/пополняемую упаковку без пластика. Компания сократила энергетические выбросы CO2 на своих заводах на 65% и снизила потребление воды на 50% с 2008 года. В начале 2020 года Unilever сообщила, что все ее офисы, заводы, исследовательские центры, склады и дата-центры по всему миру теперь используют полностью возобновляемое электричество из сети. Улучшения экоэффективности помогли Unilever сэкономить более €1 млрд на энергии с 2008 года.
Стремясь быстро повысить показатели устойчивости во всей отрасли, Unilever делится своими бережливыми изобретениями – такими, как сжатые баллончики для дезодорантов, методы тестирования безопасности без использования животных и технологии переработки пластика, – с другими компаниями, включая конкурентов.
Как отмечает главный инженер по НИОКР в Unilever Ричард Слейтер:
Мы поделимся [нашими изобретениями] с кем угодно, чтобы попытаться изменить всю отрасль, а не только Unilever.
После 10 лет руководства Unilever Пол Полман ушел с поста гендиректора в конце 2018 года и покинул компанию в июле 2019-го; его сменил Алан Джоуп, который остался глубоко привержен реализации плана устойчивой жизни. Unilever признает заслуги Полмана в создании «новой модели устойчивого роста, [которая] служила потребностям многочисленных заинтересованных сторон и обеспечила совокупную доходность для акционеров в 290% за этот период». Благодаря своим сильным социальным и экологическим достижениям Unilever стала магнитом для талантов, особенно для миллениалов и зумеров. Компания является предпочитаемым работодателем для выпускников в 50 странах в секторе потребительских товаров. Она заняла восьмое место в списке LinkedIn из 40 компаний – мировых лидеров в привлечении и удержании лучших талантов (первые семь мест занимают технологические гиганты вроде Google и Apple).
Unilever стремится стать «углеродно нейтральной» (с нулевыми выбросами) в своих собственных операциях к 2030 году – и во всей цепочке создания ценности к 2039 году. В 2021 году Unilever исключила уголь из своего энергетического микса. К 2030 году компания планирует покрывать 100% всех своих энергетических потребностей из возобновляемых источников. Она будет генерировать больше чистой энергии, чем потребляет, делая этот излишек доступным для местных сообществ. Например, французская штаб-квартира Unilever под Парижем – крупнейшее «энергопозитивное» коммерческое здание во Франции. 43 000 квадратных футов фотоэлектрических панелей, установленных на крыше, генерируют больше энергии, чем потребляют жильцы здания, компенсируя тем самым потребление электроэнергии 130 домохозяйств в год. Hindustan Unilever, индийское подразделение Unilever, тестирует стиральный порошок с почти нулевыми выбросами, изготовленный с использованием синтетической кальцинированной соды – ключевого ингредиента стирального порошка.
Мы можем лично подтвердить успех усилий Полмана по закреплению устойчивости в ДНК его компании. Несколько лет назад Полман пригласил нас обсудить бережливые инновации с ним и всеми его старшими руководителями в штаб-квартире компании в Великобритании. Во время перерыва у руководителей была возможность пообщаться с несколькими «интрапренерами» из различных подразделений Unilever, которые разрабатывали бережливые и устойчивые продукты и услуги, представленные вне зала заседаний.
Одним из этих инновационных решений, находившихся в разработке, был продукт, который сокращал углеродные выбросы как минимум на 25%, будучи при этом дешевле в производстве и более доступным для потребителей. Когда руководители НИОКР, маркетинга и цепи поставок столкнулись с этим бережливым решением, они похвалили его изобретателя – а затем вовлекли его в оживленную дискуссию о том, как можно улучшить решение, чтобы оно сокращало выбросы на 50% или 75%, обеспечивая при этом еще бо́льшую ценность для потребителей.
Большинство топ-руководителей были бы в восторге и довольны новым продуктом, который дает, скажем, в два раза больше ценности при затратах в два раза меньше существующего предложения, – но не руководители Unilever, которые хотят поднять планку в инновациях и устойчивости и бросить вызов своим командам разрабатывать новые продукты, которые дают как минимум в пять раз больше ценности при в пять раз меньших затратах и экологическом воздействии. Этот опыт из первых рук привел нас к убеждению, что устойчивость теперь глубоко встроена в культуру Unilever и что компания действительно подкрепляет слова делами в отношении бережливых инноваций, которые представляют собой искусство делать лучше с меньшими затратами.
Unilever возглавляет бережливую революцию на Западе – сосредоточенную на социальном включении и устойчивости, – к которой теперь присоединяются гендиректора из других компаний и секторов.
В ноябре 2025 года Thinkers50 поставил Пола Полмана на первое место в своем списке 50 самых влиятельных мыслителей в области менеджмента в мире (Нави Раджу также был включен в этот список). Это первый случай с момента создания рейтинга Thinkers50 в 2001 году, когда бизнес-лидер, а не профессор бизнес-школы занял первое место. Полман заслужил это признание тем, что показал своим 10-летним руководством Unilever, как компании могут стать «нетто-позитивными», создавая позитивное влияние на общество и планету, а не просто минимизируя негативное воздействие. Нетто-позитивный бизнес применяет шесть принципов бережливых инноваций, изложенных в этой книге, чтобы делать лучше с меньшими затратами.


Основные преимущества подхода «Делать лучше с меньшими затратами»

Как упоминалось ранее, бережливые инновации — это не просто «делать больше с меньшими затратами», а «делать лучше с меньшими затратами», то есть находить способы снизить сложность во всех аспектах бизнеса, одновременно поддерживая общество и сохраняя планету. 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»[12] 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 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 инноваций в области финансовых услуг (CFSI) совокупный годовой доход недополучающих банковское обслуживание американцев составляет порядка $1 трлн в год, из которых до $90 млрд не расходуются и представляют собой неосвоенный рынок клиентских средств. Рационально спроектированные, недорогие финансовые услуги позволили бы привлечь держателей этих пассивных сбережений. Как сказал Вианне Мюлье, член правления холдинга Auchan, «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. К 2022 году 26 млн граждан США (то есть почти 8% населения) не имели медицинской страховки. Несмотря на «Закон о защите прав пациентов и доступной медицинской помощи»[13], продвигавшийся бывшим президентом Бараком Обамой, ожидается, что расходы на здравоохранение в США взлетят с $4,4 трлн в 2022 году до $6,8 трлн к 2030 году. Применяя бережливые бизнес-модели, производители лекарств и медицинского оборудования, а также организации по поддержанию здоровья могли бы сделать свои продукты и услуги более доступными для большего числа американцев, сохраняя при этом должный уровень качества. В 2019 году правительство Франции приняло Закон о росте и трансформации бизнеса (закон PACTE), который поощряет включение французскими компаниями социальных и экологических целей в их корпоративную миссию.

Решение проблемы старения трудоспособного населения
К 2031 году работники в возрасте 55 лет и старше будут составлять более 25% рабочей силы в странах «Большой семерки» (США, Канада, Великобритания, Германия, Япония, Франция, Италия). Из-за массового выхода на пенсию производственных работников Германия потеряет 5 млн работников к 2030 году, хотя уже сейчас почти 2 млн рабочих мест остаются незаполненными. В Японии ситуация еще хуже: с 2027 года ее население трудоспособного возраста будет быстро сокращаться. В 2040 году Япония столкнется с нехваткой 11 млн работников, что угрожает ее экономической устойчивости.
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 2023 году Институтом Гэллапа «Доклада о глобальной ситуации в сфере занятости»[14], лишь 23% 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; 44% опрошенных сотрудников заявили, что испытывают сильный стресс на работе. 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 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 Y 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.
Зумеры, которые на данный момент составляют 32% мирового населения, еще более бережливы, чем миллениалы, поскольку их поколение серьезно пострадало от экономического кризиса 2008 года. Зумеры также более выраженно ощущают на себе последствия изменения климата и воздействие социальных проблем вроде гендерного или доходного неравенства — и поэтому более чувствительны к ним. Сейчас крупные бережливые компании имеют возможности для привлечения этих осознанных миллениалов и зумеров, радеющих о ценностях.
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 выделяют огромные суммы на решение подобных задач. К примеру, в 2024 году 2500 компаний с наибольшими бюджетами НИОКР в очередной раз побили мировой рекорд, инвестировав в исследования и перспективные разработки $1,284 млрд. Только в США расходы частного сектора на НИОКР выросли на 4,4% в 2023 году и достигли $722 млрд.
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 признаком 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 разумную цену.

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 $5000, если можно попытаться продать новейшую ЭКГ-установку за $100 000?

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»[15]. Но именно на почве бережливых инноваций эти две крайности не просто примиряются, а гармонично сливаются, принося в виде плодов, во-первых, преимущество перед конкурентами, а во-вторых, получение лицензии на применение бережливых инноваций, то есть на стратегию прорывного роста, что само по себе есть залог успешного развития бизнеса. Однако изменение сложившихся представлений об устойчивом развитии — задача не из легких.

Неожиданные бережливые 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
Компании с развивающихся рынков уже оказывают влияние на западные рынки. Китайский производитель бытовой техники Haier сейчас является ведущим поставщиком в США винных охладителей — когда-то премиального продукта для обеспеченных покупателей. Китайские производители электроники Lenovo и Huawei уже заметно укрепились в США и Европе, где снискали высокую узнаваемость для своих брендов. Следом идут китайские интернет-гиганты Alibaba и Tencent, которые массированно инвестируют в западные рынки, чтобы усилить там свое присутствие. Alibaba приобрела или имеет долю во многих американских компаниях, таких как Lyft, Jet.com, Snapchat и Verifone, — получив тем самым плацдарм в широком спектре отраслей: от транспорта до финансовых услуг, электронной коммерции и социальных медиа. Аналогично Tencent планирует глобально расширить свой мессенджер WeChat (чрезвычайно популярный в Китае, с 1 млрд активных пользователей в месяц, причем используется более чем 110 млн пациентов для видеоконсультаций с врачами) и свои игровые платформы на Западе. В своей книге «Сверхдержавы искусственного интеллекта: Китай, Кремниевая долина и новый мировой порядок» Кай-Фу Ли, бывший глава Google China, объясняет, как новое поколение китайских предпринимателей создает приложения ИИ, которые используют огромный объем данных, генерируемых более чем 1 млрд китайских пользователей. В ближайшие годы эти гибкие предприниматели будут «разрушать» мир, сектор за сектором. «Если данные — это новая нефть, то Китай — это новая ОПЕК», — отмечает Кай-Фу Ли.

Цифровые новаторы
В одном только iPhone 15 заключено больше новых технологий, чем в космическом корабле «Аполлон», доставившем человека на Луну. В социальной сети Facebook[16] ежемесячно общаются больше 3 млрд 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 онлайн-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. 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.
Во Франции Nickel произвела переворот в банковском секторе. Взимая всего €20 в год за обслуживание, компания позволяет людям зайти в соседний магазин и всего за пять минут активировать сервис, который предлагает два ценных продукта: международный номер банковского счета и международную дебетовую карту. Клиенты могут отправлять и получать деньги онлайн и платить дебетовой картой — все без дополнительных комиссий. Это недорогой банкинг — но без участия банка! Сегодня Nickel обслуживает более 4 млн клиентов во Франции через более чем 8000 небольших магазинчиков. Стоит отметить, что 75% ее клиентов — представители среднего класса, которые не могут позволить себе высокие банковские комиссии. Неудивительно, что в апреле 2017 года ведущий французский международный банк BNP Paribas приобрел 95% акций Nickel, которая продолжает работать под собственным брендом и теперь быстро расширяется на других европейских рынках.
В экономике совместного потребления такие компании, как Airbnb (совместное использование жилья), BlaBlaCar (совместное использование автомобилей) и Mobypark и SpotHero (совместное использование парковочных мест), используют интернет и социальные сети, чтобы позволить обычным людям монетизировать свои незадействованные хозяйственные активы.
Многие из этих инновационных цифровых проектов были инициированы представителями поколения миллениалов (также известными как «дети рецессии») на средства, собранные «с миру по нитке» через краудфандинговые платформы, такие как Kickstarter, KissKissBankBank, GoFundMe, Indiegogo 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
Многие западные потребители, которых отпугнули высокие цены на коммерческие продукты и услуги, вооружаются новыми инструментами — и становятся продуктивными потребителями, то есть потребителями, самостоятельно производящими нужные им товары и услуги, тем самым запуская революцию самодельничества. В нашей предыдущей книге «Инновации в стиле джугаад» мы описали нескольких изобретательных «Макгайверов» с развивающихся рынков (названных в честь персонажа американского телесериала, известного своими навыками импровизации[17]). Макгайверы в Африке, Индии и Бразилии — это мелкие предприниматели, которые находят бережливые решения для удовлетворения потребностей местных сообществ. Этот феномен инноваций «снизу вверх» теперь укореняется в США и Европе благодаря фаблабам и мейкерспейсам — совместным пространствам, которые предоставляют изобретателям знания, ресурсы и инструменты, необходимые для проектирования, прототипирования и создания физических продуктов.
Когда у Руперта Пламриджа родилась дочь Лили, ему стало жалко платить $300 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. Тысячи европейцев и американцев сегодня, подобно ему, засучив рукава, мастерят всевозможную бытовую технику у себя на кухнях. В книге «Делатели»[18] бывшего главного редактора журнала Wired Криса Андерсона дано хронологическое описание прорастания на почве американской экономики обильных всходов прикладного технического творчества, чему немало способствует быстрое распространение таких изобретений, как 3D-принтер, и общественных начинаний наподобие ярмарок самодеятельного народного технического творчества Maker Faire.
В мире B2B («бизнес для бизнеса») компании, устав платить слишком много за продукты и услуги, также становятся «Макгайверами бизнеса» и приходят к собственным бережливым решениям. Например, более 1550 американских больниц объединились, чтобы создать Civica Rx — некоммерческую организацию, которая производит недорогие дженерики в США (вместо их импорта из Индии и Китая). Идея состоит в том, чтобы противодействовать дефициту и росту цен на фирменные лекарства, продаваемые фармацевтической индустрией. Бережливые препараты Civica Rx уже помогли 60 млн американских пациентов.

Крупные розничные торговые сети
Американская транснациональная торговая корпорация Walmart с ее 230 млн клиентов в неделю 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 несколько раз дешевле фирменных аналогов. Например, слуховые аппараты Costco продаются всего за $500, вчетверо дешевле фирменных, что не может не привлекать в клубную сеть массу клиентов предпенсионного и пенсионного возраста, пострадавших в результате финансового кризиса. В конце 2018 года крупнейшая аптечная сеть CVS приобрела медицинского страховщика Aetna за $69 млрд. CVS планирует превратить свои 10 000 аптек по всей территории США в центры здравоохранения, которые предоставляют местным сообществам широкий спектр доступных медицинских услуг.

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: активного итерационного взаимодействия с клиентами.

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 P&G стал соучредителем стартапа Intuit, нацеленного на замену бумажной домашней бухгалтерии прикладным программным обеспечением для персональных компьютеров. На эту идею Кука навели сетования его 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 сталкивается большинство людей при ведении личных и семейных финансовых дел. Свояченица помогла Куку опросить по телефону 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[19]). 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 с ходу превратила 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 о том, 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» значились выявление реальных трудностей, с которыми сталкиваются пользователи Quicken при установке программы и работе с нею, и изыскание резервов для ее совершенствования.
Сегодня годовой доход Intuit составляет $16 млрд, а рыночная капитализация — более $180 млрд. Под руководством Брэда Смита, который был гендиректором с 2008-го до конца 2018 года, компания ускорила инновационные усилия, и ее стали называть 35-летним стартапом. Компания по-прежнему использует свой подход «последуй за мной домой» при разработке и совершенствовании продуктов: сотрудники Intuit проводят более 10 000 часов в год, следуя за клиентами к ним домой. Когда Смит был гендиректором, он сам проводил за этим от 60 до 100 часов ежегодно.
Как объясняет Смит:
То, что вы получаете, следуя за клиентом домой, невозможно получить из потока данных. Нужно посмотреть человеку в глаза и почувствовать его эмоции.

Спустя 35 лет эта клиентоориентированная инновация по-прежнему остается способом, с помощью которого Intuit выявляет важные и нерешенные проблемы. Intuit сплачивает своих сотрудников вокруг мантры «влюбись в проблему, а не в решение».
Смит добавляет:
Если никогда не упускать из виду проблемы клиента, ваш подход к решению может оставаться более гибким и итеративным – и в конечном итоге с большей вероятностью приведет к успеху.

Компания также первой применила метод, поэтично названный «дизайн для восторга»[20], для изыскания наилучших способов доставлять клиентам самое важное и приятное для них.
Скотт Кук говорит:
Наше первостепенное секретное оружие в Intuit – это дизайн для восторга. Второстепенного у нас нет.

Дизайн для восторга включает в себя глубокую эмпатию к клиенту, расширение круга идей прежде сужения и быструю итерацию с действующими и потенциальными клиентами.
Такой опыт бывает унизительным, а иногда даже сбивающим с ног, если, например, выясняется, что продукт, на разработку которого ушло много времени, оставляет клиентов равнодушными, а функции, которыми команда гордится больше всего, не представляют ценности для пользователей. Однако по большей части такой опыт полезен. Определение настоящих проблем клиентов и разработка правильных решений — повод для вдохновения и мотивации.
По словам Кука, который по-прежнему активен в компании и занимает пост председателя исполнительного комитета, формула успеха Intuit такова:
И инженерная, и бизнес-сторона внедрили одни и те же принципы в разработку продуктов. Когда мы проектируем и создаем продукты, мы начинаем с клиента и фокусируемся на нем.

Intuit называет это инновацией, движимой клиентом, и обучает всех своих сотрудников дизайну для восторга и движимой клиентом инновации, чтобы каждый в компании — не только НИОКР — принял как свою личную миссию глубокое взаимодействие с клиентами, стремительное экспериментирование и запуск новых решений.
Intuit применяет философию «делать лучше с меньшими затратами» не только для создания большей ценности для потребителей за счет снижения сложности продуктов, но и для улучшения состояния всей планеты. Intuit углеродно нейтральна с 2015 года. К 2030 году Intuit сократит свои углеродные выбросы в 50 раз по сравнению с текущим следом. Эта цель — в 50 раз меньше к 2030 году — позволит устранить 2 млн метрических тонн CO2, что равносильно обеспечению 800 000 американских домов чистой энергией. Изобретатель Quicken и TurboTax применит свои бережливые методы НИОКР, чтобы ускорить и форсировать борьбу с изменением климата.
Кук — по-настоящему бережливый новатор. Это, в частности, 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 естественной 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 — только в необходимость постоянного совершенствования в своем стремлении к нему». 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 потребительских проблем. В этом и заключается основной смысл принципа АИВ.
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 удается 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. Показано, в частности, 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 и создавать жизнеспособные решения, которые будут одновременно прибыльными и полезными для общества и планеты.

Дорогостоящая и громоздкая модель исследований и разработок

На протяжении всего XX века крупные индустриальные корпорации наподобие GM, 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, характеризующемся 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 Strategy& (глобального стратегического консультационного подразделения PwC), 1000 крупнейших корпоративных инвесторов в НИОКР в мире вложили в эту область рекордные $782 млрд в 2018 году, что на 11,4% больше, чем в 2017-м. Хотя 90% этих инвестиций приходятся на наиболее технологически развитые рынки мира — Северную Америку, Европу и Японию, — многие американские компании с трудом генерируют коммерчески успешные инновации. В секторе потребительских товаров, например, 80% новых продуктов терпят неудачу при запуске.
Возьмем фармацевтическую отрасль — сектор, играющий жизненно важную роль в наших обществах, особенно после пандемии COVID–19. Эта отрасль по-прежнему придерживается стратегии «чем больше, тем лучше», хотя явно теряет импульс. По данным Deloitte, средняя стоимость разработки нового одобренного препарата выросла с $802 млн в 2003 году до колоссальных $2,3 млрд в 2023-м! В результате общие расходы американских фармацевтических компаний на НИОКР выросли с $37,5 млрд в 2000 году до $104 млрд в 2024-м (ожидается, что расходы на НИОКР в глобальной фармацевтической отрасли достигнут $254 млрд в 2026 году). Однако среднее количество новых препаратов, выводимых на рынок ежегодно, выросло с 36,8 в 2000 году лишь до 44 в 2019-м.
Это особенно неприятное обстоятельство для крупных фармацевтических групп, учитывая, что в период с 2021-го по 2026 год истекают патенты, представляющие колоссальные $226 млрд оборота, — это ставит под угрозу от 46% до 50% их общей выручки. Согласно исследованию Deloitte, средняя ожидаемая отдача от инвестиций в НИОКР 20 ведущих мировых фармацевтических компаний упала с 6,8% в 2021 году до всего лишь 1,2% в 2022-м. Иными словами, крупные фармацевтические компании тратят больше на инновации, но получают меньше результатов! Положение осложняется тем, что крупные фармацевтические группы сталкиваются с растущим политическим и общественным давлением в США из-за стремительно растущих расходов на здравоохранение, хотя 112 млн американцев (то есть треть населения) испытывают трудности с оплатой медицинского обслуживания.

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 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-перфекционисты в НИОКР затянули с разработкой проекта. Результат просрочки на несколько месяцев — сотни миллионов евро, напрасно выброшенные на проектно-конструкторские работы, плюс испорченные отношения с государственным заказчиком.

Стимулирование количества, а не качества инноваций
Джерри Каччиотти, старший специалист по стратегии в области здравоохранения в Kearney, отмечает применительно к фармацевтической промышленности:
Теперь очевидно, что отрасль вступила в новую эру [жесткой экономии и заботы, основанной на ценностях], 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.
Хуже того — команды НИОКР с большими бюджетами склонны использовать свои обширные ресурсы для чрезмерного усложнения продуктов, чтобы угодить себе и впечатлить потребителей, а не для удовлетворения их реальных потребностей. Как отмечает Линдси Педерсен, стратег по брендингу и автор бестселлера «Создание несокрушимого бренда: руководство для лидера» (Forging an Ironclad Brand: A Leader’s Guide), команды НИОКР считают, что их «задача — "просто заставить глупых людей понять, насколько потрясающ наш продукт". Они ставят свой продукт на пьедестал вместо того, чтобы сфокусироваться на клиенте».
Однако успех компании зависит не от того, сколько она тратит на НИОКР для создания все более сложных продуктов, а от того, насколько эффективно она использует свои инвестиции в НИОКР.
Как говорит Барри Ярузельски, старший партнер Strategy&:
Когда речь идет об инновациях, то, как вы тратите, гораздо важнее, чем сколько вы тратите[21].

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, не нужны. К примеру, большинству пользователей реально нужны не более 10% функциональных возможностей сложных приложений типа текстового редактора, 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, 90% 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, мягко говоря, выгодное 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 менее экономичен; они отвлекают водителей, ставя под угрозу их безопасность (только 24% взрослых американцев считают, что технологии, инсталлированные в их автомобилях, работают идеально). Аналогично американские потребители уже привыкли считать самой собой разумеющейся потребностью покупку нового смартфона примерно раз в пару лет, что не может не радовать Apple и операторов сетей мобильной связи, а в результате ежегодно на свалки отправляется 5,3 млрд 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 2015 году Американской ассоциацией рекламных агентств, 96% потребителей не доверяют рекламе (вне зависимости от канала распространения), считая ее обманом. А еще они чувствуют, что компании вовсе 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, просто пытаются навязать 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 США все крупные компании, ориентированные на розничного потребителя, неизменно заказывают проведение маркетинговых исследований и фокусных групп в попытке соответствующим образом скорректировать ассортимент своей продукции. Только вот, к сожалению, эти традиционные инструменты маркетинга часто оказываются неэффективными. Ведущая технологическая исследовательская компания Forrester Research 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 корпорация — производитель средств личной гигиены Kimberly-Clark потратила $100 млн на разработку влажных салфеток в рулоне, после чего выяснилось, что у потребителей этот продукт, получивший пышное название Cottonelle Fresh Rollwipes, не пользуется ни малейшим спросом 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, а не к выявлению их реальных неудовлетворенных нужд и попыткам реализовать пользующееся спросом решение в новом продукте. Как говорит Арун Прабху, эксперт по маркетингу и сооснователь датской компании по производству устойчивой косметики Dragör Circular Skincare,
…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 постарайтесь почувствовать себя в их шкуре, понять их реальные нужды, проанализировать их и учесть в новых решениях, которые станут, таким образом, плодом вашего совместного творчества[22].

Понятно, что на рынках продуктов и услуг для корпоративных клиентов (B2B) 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 потребителя посредством «взгляда изнутри», толково и своевременно донести ее до 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 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 оттого все более дорогостоящей 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:
1. Слепота к рыночной конъюнктуре и отстранение потребителей от участия в процессе инновационных разработок.
2. Затратные по времени и жестко структурированные организационно процессы.
3. 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 исследователяммаркетологам 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 переменам
В сегодняшнем непредсказуемом мире беспрестанно меняются и условия ведения бизнеса, и требования и желания 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 чем 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 Strategy&, 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 в виде не нужных потребителям продуктов.
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. Можно также поставить управление этой частью инновационного процесса 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 Strategy&, 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. Очевидно, что это — наилучший путь к повышению эффективности инноваций на переднем крае взаимодействия с потребителями, и это стало возможным благодаря резкому удешевлению ИТ-решений и появлению общедоступных цифровых инструментов и методов углубления и расширения базы привлекаемых к сотрудничеству потребителей.
В стартапах, основанных технически подкованными миллениалами, в полной мере используются цифровые инструменты, позволяющие глубоко интегрировать потребителей в процесс НИОКР и создавать совместно с ними бережливые решения с молниеносной скоростью. Хотя это уже происходит в секторе услуг — от финансов до здравоохранения и образования, — новое поколение стартапов «напрямую к потребителю» стремится трансформировать два крупных американских сектора: рынок красоты и средств личной гигиены объемом $85 млрд и рынок бытовой химии объемом $25 млрд.
Возьмем Puracy, основанную в 2013 году Шоном Бушем и Полом Трейси, двумя друзьями из Остина, штат Техас, с благородной целью: «создать нетоксичные чистящие средства и средства личной гигиены на растительной основе, безопасные для использования рядом с их новорожденными дочерьми», способные соответствовать по эффективности грубым, химически нагруженным альтернативам — или даже превосходить их.
Работая с небольшой командой высококвалифицированных, креативных химиков с докторскими степенями, Шон и Пол создают новые чистящие средства для взрослых, младенцев, домашних животных и домов, используя безопасные, биоразлагаемые ингредиенты растительного и минерального происхождения, которые гораздо эффективнее вредных химикатов.
Например, с помощью их десятикратно концентрированного стирального порошка, фасуемого в небольшие 710-миллилитровые бутылки (самый концентрированный порошок в США на сегодняшний день), можно постирать почти 100 загрузок белья, экономя массу пластика, воды и энергии. Компания также разработала первый в мире суперпятновыводитель с шестью растительными ферментами, который справляется со всеми видами пятен.
Как отмечает Буш:
Для нас безопасность – это данность и обязательное условие. Однако даже самые экологически сознательные клиенты говорят нам, что их потребность номер один – это эффективность продукта. Поэтому наши НИОКР сфокусированы на поиске способов увеличить эффективность наших продуктов. Хорошая новость состоит в том, что существует много новых натуральных ингредиентов, которые очищают лучше небезопасных химических веществ.

Иными словами, с помощью продуктов Puracy добиваются лучшего меньшим (меньше токсичности, воды, пластика, энергии).
Помимо качества, в Puracy сконцентрированы на вовлечении потребителей. Поскольку компания продает в основном напрямую, через свой сайт и платформы электронной коммерции вроде Amazon, и постоянно взаимодействует с ними по электронной почте и в социальных сетях, Puracy держит руку на пульсе своих потребителей: таким образом компания может рано улавливать их меняющиеся предпочтения и даже ценности и быстро реагировать.
Например, заметив, что родители избегают детских продуктов с резкими ароматами, Puracy разработала продукты с легкими запахами — и даже вовсе без запаха; а распознав своевременно желание потребителей сократить пластиковые отходы, Puracy начала продавать свои продукты в больших пополняемых пакетах, с помощью которых экономится более 90% пластика, воды и энергии.
Что нас впечатляет больше всего — это скорость, с которой Puracy умеет улучшить новый продукт на основе отзывов потребителей. Как только компания разрабатывает новый продукт, с расчетом на безопасность и устойчивость, она отправляет небольшую партию 30–40 «клиентам-чемпионам» с персонализированным сообщением, приглашая их протестировать его в течение 14–21 дней. За две последовательные итерации, основанные на обратной связи потребителей, команда НИОКР Puracy дорабатывает формулу до тех пор, пока она не получает высочайшие оценки по эффективности и простоте использования. Как только формула оптимизирована, Puracy запускает продукт. Для большинства продуктов весь цикл от концепции до запуска составляет всего два-три месяца, что неслыханно в секторе потребительских товаров.
Как объясняет Буш:
В отличие от гигантов потребительских товаров, у нас нет известного бренда, на который можно рассчитывать. Нам нужно сделать каждый новый продукт правильным с первого раза: у нас только одна попытка. Для нас слишком дорого терпеть неудачу и учиться.

Вместо того чтобы быстро запустить минимально жизнеспособный продукт, а затем улучшать его, Puracy вовлекает потребителей на раннем этапе НИОКР, чтобы быстро итерировать и валидировать свою новую формулу и запустить безотказный максимально жизнеспособный продукт.
Неудивительно, что продукты Puracy, на 100% произведенные в США с использованием нетоксичных растительных ингредиентов, собрали более 20 000 отзывов с пятью звездами от покупателей, а четыре из ее продуктов стали бестселлерами номер один на Amazon.

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, такие инструменты, как Brightidea, Wazoku, HYPE, Qmarkets и IdeaScale, предлагают 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.
С помощью краудсорсинга компании могут «забросить более широкую сеть», мгновенно получая доступ к глобальному пулу талантов из миллионов изобретательных потребителей и высококвалифицированных экспертов, способных предложить разнообразные взгляды на проблему и помочь генерировать не только большее число идей, но и решения лучшего качества — быстрее, лучше и экономичнее. Лиз Гербер, доцент кафедры дизайна Северо-Западного университета, подробно изучавшая краудсорсинг, считает, что интернет позволяет компаниям перейти от замкнутых инноваций к «коллективным инновациям». Коллективная инновация — это «процесс, вовлекающий многообразный и невостребованный человеческий, социальный и экономический капитал из распределенных сетей для обнаружения, оценки и внедрения новых идей, и обеспечивающий бо́льшую скорость и более глубокое и широкое участие, чем можно было представить даже десятилетие назад».
Allstate, ведущая американская страховая компания, использовала краудсорсинг для привлечения тысяч внешних изобретателей к совместному созданию модели прогнозирования ответственности для автострахования, которая оказалась почти на 300% точнее предыдущей модели. Google давно полагается на краудсорсинг для постоянной оптимизации Google Maps. Однако, признав западную ориентированность своих алгоритмов ИИ, Google в 2016 году запустила приложение Crowdsource, которое позволяет пользователям из Азии и других регионов за пределами США повышать точность алгоритмов поиска изображений, карт и переводов Google. MIT Climate CoLab использует коллективный интеллект 120 000 обеспокоенных граждан и экспертов со всего мира для краудсорсинга, валидации и совершенствования высокодейственных идей по борьбе с изменением климата. В 2016 году Nike объединилась с Climate CoLab для совместного проведения Materials Challenge — конкурса по краудсорсингу инновационных решений для разработки устойчивых текстильных материалов и тканей. В 2022 году Climate CoLab стала частью Wazoku — ведущей платформы управления идеями и открытых инноваций.
Социальные сети и онлайн-отзывы, где потребители делятся своими предпочтениями, также могут дать богатую рыночную информацию. Например, Medallia, облачная платформа управления клиентским опытом, анализирует миллиарды клиентских сигналов из опросов, социальных сетей, отзывов, текстовых сообщений, мобильной обратной связи и каналов контакт-центров, чтобы выявлять скрытые потребности потребителей и проактивно их удовлетворять. Программное обеспечение на основе ИИ предлагает компаниям своевременную и практичную информацию, которая улучшает опыт каждого клиента, тем самым снижая риски и повышая продажи. Medallia утверждает, что «IBM использовал (ее) предиктивную аналитику для более чем 300 продуктов, чтобы заблаговременно выявлять и удерживать недовольных клиентов». А PayPal использовала ее инструменты для быстрого анализа огромного количества отзывов потребителей, чтобы выявить 20 основных болевых точек, которые PayPal оперативно устранила, увеличив тем самым объем платежей на $2 млрд.

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 командам НИОКР выявить болевые точки клиентов, благодаря чему значительно проще находятся «точечные решения», наилучшим образом приспособленные к обнаруженным 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.
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. Ямазаки и Каваи — пионеры радикально нового подхода к НИОКР, называемого «дизайн-чувство» или «дизайн-ощущение».

От дизайн-мышления к дизайн-чувству и дизайн-ощущению
Большинство команд НИОКР знакомы с дизайн-мышлением и усердно его практикуют: это четко определенный процесс выявления болевых точек потребителей, быстрой разработки и тестирования прототипа и итеративной доработки решения на основе непрерывной обратной связи от потребителей. Хотя дизайн-мышление близко по концепции и практике к методам бережливого стартапа и аджайл-разработки, оно побуждает дизайнеров внимательно наблюдать за потребителями, чтобы понять их потребности. Но по-настоящему понять пользователей невозможно, пока вы держитесь от них на расстоянии и беспристрастно наблюдаете за ними. Вместо этого команды НИОКР должны последовать примеру Ямазаки и Каваи и встать на место — и в полной мере прочувствовать! — пользователей, которым они хотят помочь. Это зажжет глубокое сочувствие в их сердцах: они интуитивно почувствуют боль своих потребителей до самых костей.
Всемирно известный дизайнер Соня Манчанда называет этот эмпирический подход к воплощению эмпатии «дизайн-чувством». Даниэль Креттек, основатель лаборатории эмпатии Google, называет это «дизайн-ощущением». И Манчанда, и Креттек считают, что команды НИОКР должны выйти за рамки мышления и использовать все свои чувства, чтобы эмоционально прожить то, что переживают потребители. Такое глубокое и субъективное понимание поможет дизайнерам и инженерам задействовать как свой коэффициент интеллекта (IQ), так и эмоциональный интеллект (EQ), чтобы создавать значимые решения для их «собственных» проблем.
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.
Технологии дополненной реальности (AR) и виртуальной реальности (VR) могут значительно усилить дизайн-чувство и дизайн-ощущение, погружая в интерактивную цифровую среду, которая имитирует физический мир. По данным IDC, мировые расходы отрасли на технологии AR/VR готовы взлететь с $14 млрд в 2022 году до $51 млрд в 2026-м. Иммерсивные технологии — это экономичный, но мощный способ для компаний изменить ви́дение подразделений НИОКР и других функций, повысить их осведомленность, трансформировать их поведение и подтолкнуть к действию по двум ключевым вопросам, затронутым в этой книге: социальная изоляция и изменение климата.
Джереми Бейленсон, основатель и директор лаборатории виртуального человеческого взаимодействия Стэнфорда[23], создал «симулятор изменения климата», который позволяет испытать на уровне инстинкта, что случится с нашей планетой, если мы не обуздаем углеродные выбросы и разрушение биоразнообразия. VR-симуляция Бейленсона сначала погружает на дно моря, затем переносит в конец века и показывает, что коралловые рифы будут полностью уничтожены из-за серьезного окисления океана, вызванного несдерживаемыми выбросами и плавающими пластиковыми отходами.
Если показать командам НИОКР эту симуляцию, она потрясет их до глубины души и вдохновит создавать продукты без пластика, которыми не будет загрязнена окружающая среда и которые могут перерабатываться снова и снова. Точно так же, если показать архитекторам и строительным инженерам VR-фильм Бейленсона «Стать бездомным», они проявят больше сочувствия к бездомным и станут ратовать за доступное жилье. «Виртуальная реальность может быть мощным рычагом изменения поведения», — отмечает Бейленсон (в главе 5 мы исследуем техники «подталкивания», чтобы побудить потребителей принять бережливое поведение).
Иммерсивные технологии также могут помочь дизайнерам остро ощутить социальную изоляцию, осознать свои подсознательные социальные предубеждения и преодолеть их. Вот отрезвляющий факт: 86% американских дизайнеров — белые, и только 45% — женщины. Корпоративной Америке трудно проектировать «инклюзивные решения», которые отвечают потребностям маргинализированных меньшинств, если не испытать лично, каково это — быть маргинализированным.
Вот почему Кортни Когбёрн из Колумбийского университета объединилась с работающим в Стэнфорде[24] Бейленсоном, чтобы создать 12-минутный VR-фильм «Путешествие тысячи порезов», который позволяет зрителям глубоко пережить влияние расизма на афроамериканцев в современных США. Фильм погружает зрителей в повседневную жизнь вымышленного афроамериканца Майкла Стерлинга, когда он сталкивается с расизмом в детстве, подростковом возрасте и во взрослой жизни.
После просмотра становится очевидна жестокая реальность систематической дискриминации, с которой сталкиваются афроамериканцы, когда обращаются за медицинской помощью в больнице, подают заявку на поступление в колледж, на кредит или работу, хотят купить дом — или просто идут по улице.
Как Когбёрн отмечает в своем выступлении на TEDx:
Достижение равенства между расами требует, чтобы мы понимали расизм. Речь не о понимании, которое возникает из интеллектуального упражнения (…), а скорее об интуитивном понимании, которое связано с духом и телом так же, как и с разумом.

Она верит, что ее VR-симуляция не только разожжет эмпатию в людях, но и побудит их думать и действовать иначе и внести свой вклад в построение инклюзивного общества.
Дизайн-чувство также может помочь финансовым институтам полностью понять — и облегчить — боль 74% американцев, которые испытывают финансовые трудности, живя от зарплаты до зарплаты (если они вообще получают зарплату). Документальный фильм «Жизнь на один доллар», доступный на Netflix, рассказывает о жизни четырех молодых американцев, которые решили оставить свой относительно комфортный американский образ жизни и провести два месяца в сельской Гватемале, живя всего на $1 в день. Им пришлось превозмогать голод, насекомых и невероятное финансовое давление, живя на грани нищеты в течение 60 дней.
Американским банковским руководителям, предпринимателям и политикам не нужно ехать в Гватемалу, чтобы узнать, каково это — жить в нищете и на грани выживания: они могут принять участие в FinX (Financial Experience, «финансовый опыт») — практическом полевом воркшопе, проводимом Financial Health Network, чья миссия — улучшить финансовое здоровье потребителей, сотрудников и сообществ. Участники FinX проходят через множество реальных проблем, с которыми ежедневно сталкиваются люди с финансовыми трудностями.
Участники осознают, как относительно обыденные действия вроде обналичивания чеков, пополнения предоплаченной карты или получения кредита до зарплаты становятся тяжелой борьбой для необеспеченных граждан, которым приходится каждую минуту делать выбор между затратами и временем. Например, чтобы обналичить чек, они вынуждены идти несколько миль и заплатить за это немалую комиссию, — тогда как большинство из нас может сделать это мгновенно и бесплатно на своем мобильном телефоне. После участия в воркшопе FinX в Лос-Анджелесе Джеймс Руфус Корен, репортер по банковской и финансовой тематике в Los Angeles Times, пишет: «На один день я стал одним из миллионов американцев без банковского счета. Это был отрезвляющий опыт».

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[25]) позволяет численно анализировать реакцию клиентов на представляемые им прототипы, оперативно генерировать и предлагать широкий выбор 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 P&G, Nestlé и Unilever.
В октябре 2014 года Nielsen приобрела Affinnova и теперь предлагает свое программное обеспечение для тестирования концепций и прогнозирования в качестве части сервиса Nielsen NIQ BASES своим глобальным клиентам.
Аналогично компании могут использовать автоматизированную платформу потребительских инсайтов Toluna и ее собственную методологию тестирования продуктов, разработанную ее дочерней компанией Harris Interactive, для быстрого тестирования и проверки концепции нового продукта или услуги с сегментом ее глобальной панели из более чем 72 млн активно вовлеченных потребителей (крупнейшее в мире голосующее сообщество). Используя PowerSuite от Toluna, набор полностью автоматизированных шаблонных исследовательских инструментов, команды НИОКР и маркетинга могут пройти путь от идеи до валидации (потребителями) за считаные часы. Amazon, AARP, Kraft, Sony и L’Oreal используют инструменты Toluna для повышения рыночной релевантности и успеха своих новых продуктов и услуг.
В секторе B2B промышленные компании могут быстро тестировать и проверять свои новые продукты с клиентами, используя передовой функционал виртуальной совместной работы, включенный в платформы управления жизненным циклом продукта (PLM), такие как Windchill от PTC и Teamcenter от Siemens. Эти цифровые инструменты позволяют командам НИОКР привлекать своих клиентов и поставщиков для визуализации и взаимодействия с прототипом в дополненной и виртуальной реальности (AR/VR) ради ускоренной оптимизации дизайна нового продукта.
Но не все категории продуктов в равной мере поддаются осмыслению в рамках онлайн-сотрудничества. Нередко для задействования потребителей на действительно качественном уровне приходится перемещаться и в реальный — физический — мир. Демонстрационная лаборатория клиентского опыта (CX Lab) — это интерактивная физическая среда, где клиенты могут поиграть с новыми прототипами или моделями и дать мгновенную обратную связь непосредственно командам НИОКР. Технологические гиганты IBM и Microsoft, производители вроде GE и A. O. Smith, а также компании финансовых услуг, такие как Fidelity Investments и Northern Trust, создали такие лаборатории для глубокого вовлечения клиентов и совместных инноваций с ними. Например, Caterpillar, американский производитель строительного и горнодобывающего оборудования, приглашает клиентов в свою демонстрационную лабораторию.
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 ИИ
И потребительские продукты, и промышленное оборудование все больше предусматривают подключение к интернету. Мобильные устройства и интернет вещей — набор инструментов, которые помогают уникально идентифицировать и удаленно отслеживать состояние каждого физического объекта через интернет, — 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. В 2025 году 27 млрд физических объектов были подключены к интернету и генерировали более 90 зеттабайт (90 трлн гигабайт) цифровых данных! Компании смогут использовать инструменты ИИ для анализа этого потока данных интернета вещей, чтобы предвидеть потребности клиентов и проактивно их удовлетворять.
Такой подход, получивший название «прогнозная аналитика», дает особенно мощный эффект в контексте технологичных решений для промышленности. Signify (ранее известная как светотехническое подразделение Philips), занимающаяся 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 облачную информационную систему. Эти данные позволяют беспроводным светодиодным лампам определять, сколько света поступает с улицы и какова двигательная активность в помещении, и проактивно регулировать их яркость.
Еще лучше то, что в Signify придумали умное «человекоориентированное освещение» (HCL), где светодиодные лампы могут положительно влиять на ваше благополучие, предлагая оптимальные настройки света в зависимости от того, хотите ли вы читать книгу, сосредоточиться на экране ноутбука, расслабиться или почувствовать прилив энергии. Динамически подстраивая свет под наши циркадные ритмы и эмоциональные потребности, HCL повышает комфорт, здоровье и производительность для учащихся, сотрудников и остальных граждан. Исследование показало, что ученики, подвергавшиеся воздействию фокусного освещения, улучшили свои показатели устного чтения на 36% — по сравнению с 17%-м улучшением среди детей, занимавшихся при обычном освещении.
Неудивительно, что сегмент умного и подключенного освещения Signify продемонстрировал сильный рост в последние годы. Установленная база подключенных световых точек Signify выросла с 77 млн в 2020 году до 160 млн в конце 2025-го. Сегодня светодиоды составляют глобальный рынок объемом $80 млрд. В 2024 году светодиоды представляли более 70% мирового рынка освещения. Сам рынок человекоориентированного освещения превысит $20 млрд к началу 2030-х годов.
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, Newtopia, предоставляющая персонализированные консультации по здоровью, разработала систему «уточнения здоровья», которая на основе науки о данных и ИИ может предсказывать и предотвращать хронические заболевания, распознавая изменение поведения.
Система использует уникальный генетический профиль, образ жизни и личность 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, например изменение привычек. 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 высоким риском перехода к другим операторам и банкам 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 НИОКР 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 проектом и портфелем проектов (PPM) в Wellspring, Planisware и Planview 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 потребителям на данный момент проектов. Например, американская компания органических и натуральных продуктов питания Hain Celestial Group использует инструмент PPM от Wellspring для приоритизации высокоценных инноваций — новых продуктов, платформ и процессов — и быстрого вывода их на рынок. А Milliken & Company, ведущий американский промышленный производитель, стремящийся сократить углеродный след и расширить позитивный «экологический отпечаток», использует программное обеспечение PPM от Planisware для динамичного перераспределения своих ограниченных инновационных ресурсов в правильные проекты НИОКР в нужных областях по мере изменения рыночных условий.

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 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. Например, Fidelity Labs, подразделение инкубации нового бизнеса и цифровая студия в Fidelity Investments, применяет человекоориентированный дизайн и гибкие методологии для быстрой разработки нового продукта или бизнес-идеи, тестирования и многократной итерации с использованием обратной связи от клиентов, а также быстрого масштабирования инновации.

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 или неожиданными нарушениями, вызванными катаклизмами вроде глобальной пандемии COVID–19.
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 — или не могут быть быстро заменены в случае серьезного нарушения цепи поставок. Столкнувшись с подобными реалиями, инженеры-проектировщики вынуждены возвращаться за кульманы и начинать проектирование продукта, по сути, заново. Но, используя инструменты видимости цепи поставок в реальном времени от поставщиков корпоративного программного обеспечения, таких как Aras, Oracle, Infor, SAP, Siemens, YuniquePLM и PTC, раскрывающие важные требования и узкие места в закупках, производстве и обслуживании, команды НИОКР могут (пере)проектировать продукты, которые можно вывести на рынок быстрее, лучше и дешевле — и c экономически эффективным обслуживанием.
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 должны говорить генеральные директора, обеспечивая 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 Уитти заступил на пост председателя совета директоров 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 «многочисленных и разнообразных сильнодействующих средств 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 с которыми 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, бывший 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[26].

Дробите дорогостоящие программы 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 вливать 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 Уитти 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[27].

В апреле 2017 года Уитти сменила Эмма Уолмсли, которая стала первой женщиной, возглавившей фармацевтическую компанию. Уолмсли желает сохранить независимую структуру подразделений Discovery Performance Units — отделов по типу биотехнологических, — которые создал Уитти, но при этом перестать «перемещаться в измерение хобби» с НИОКР, упреждающе завершая клинические и доклинические программы, имеющие ограниченный коммерческий потенциал. Хэл Бэррон, который возглавил НИОКР GSK в начале 2018 года, хочет привнести бо́льшую ответственность и осознанность в рисках в НИОКР.
Бэррон практикует технику под названием «предпосмертный анализ»: он просит свою команду НИОКР представить, что проект, над которым они работают, провалился и им нужно выяснить почему. Их идеи на основе данных помогают Бэррону решить, масштабировать ли этот проект или сразу же его закрыть. Под руководством Уолмсли и Бэррона GSK закрыла 30 неэффективных программ разработки лекарств и фокусирует 80% своих расходов на НИОКР на четырех стратегических областях исследований, которые опираются на ее основные сильные стороны. Эта четкая фокусировка и гибкость дают понять, почему НИОКР GSK так продуктивны: компания запускает почти 18 программ разработки лекарств на $1 млрд исследовательских расходов, что является лучшим показателем в фармацевтической отрасли.

Преодолевайте структурно-функциональную разобщенность и создавайте гибкие команды
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 европейского подразделения одной американской транснациональной корпорации жалуется:
Даже после утверждения многообещающего проекта нового продукта главой всей компании нам нужно завизировать его еще у 60 с лишним руководителей всевозможных функциональных подразделений, прежде чем мы сможем приступить к практической реализации этой новой идеи.

Поскольку, напомним, более 70–90% 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, Уитти 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[28].

Крупные фармацевтические компании вроде GSK не имеют другого выбора, кроме как стать бережливыми, а именно став гибкими и делая свои продукты более доступными, потому что американская система здравоохранения быстро переходит на модель медицинской помощи, основанной на ценности (Value Based Care, VBC), чтобы обуздать свои растущие расходы. VBC избавляется от сегодняшней дорогостоящей и неэффективной модели возмещения расходов за услуги, которая компенсирует провайдерам количество выполняемых ими задач, в пользу модели, которая вознаграждает успешные результаты в смысле здоровья пациентов. VBC, которая сейчас широко внедряется по всей Америке, может сэкономить американской системе здравоохранения как минимум $1 трлн. Оплата по результатам также улучшит подотчетность и эффективность, поощряя провайдеров «делать лучше с меньшими затратами», то есть предоставлять лучшее обслуживание для пациентов при минимальных вложениях.
В США крупные компании тратят $20 млрд на заигрывание с врачами и еще $6 млрд — на рекламу лекарств, чтобы убедить врачей прописывать, а потребителей — покупать или просить зачастую дорогие фирменные лекарства. Но все это заигрывание и маркетинг могут вскоре стать бесполезными, потому что больницы и страховщики, подписавшиеся на VBC, потребуют от врачей прописывать недорогие дженерики, а не дорогостоящие фирменные препараты.
Еще более тревожным для крупных компаний является то, что организации, предоставляющие медицинские услуги, и страховщики больше не хотят играть пассивные роли в цепочке создания ценности медицинских инноваций: они хотят использовать свой главный актив — доступ к пациентам и их данным — для разработки собственных решений в области здравоохранения быстрее, лучше и дешевле, чем крупные компании или производители медицинского оборудования, и обеспечивать лучшие результаты для пациентов при минимальных затратах (в главе 2 мы покажем, как вы можете использовать свои нематериальные активы, такие как данные о клиентах и капитал бренда).
Как вы уже знаете, 1550 больниц по всей территории США объединились, создав некоммерческую организацию под названием Civica Rx, чтобы производить собственные дженерики в рамках борьбы с дефицитом и высокими ценами на лекарства (вы узнаете больше о Civica Rx в главе 3). И, как вы узнаете в конце этой главы, академические медицинские центры вроде Penn Medicine создают собственные инновационные подразделения. Эти небольшие, гибкие подразделения применяют принцип АИВ для быстрой разработки, тестирования и внедрения бережливых решений, которые радикально улучшают результаты для пациентов, одновременно сокращая стоимость оказания медицинской помощи.

Интегрируйте технологические и бизнес-проекты
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 британских отделений Telecom и Huawei,
…не бывает прорывных технологий – бывают прорывные рыночные внедрения технологий.

Совместный отчет Innovation Leader и KPMG показывает, что НИОКР несут ответственность за 33% прорывных инновационных инициатив своей компании, но только в одном случае из четырех подразделения участвуют в этих инициативах.
В итоге изобретения НИОКР, прорывные или нет, не подкрепленные обоснованными бизнес-моделями и не способные продемонстрировать свое экономическое и социальное влияние, с большей вероятностью будут отвергнуты стремящимися к росту бизнес-лидерами. Это объясняет, например, почему 90% новых химических формул, какими бы прорывными они ни были, никогда не выходят из промышленных лабораторий НИОКР: они не являются коммерчески жизнеспособными. Аналогично многие «крутые» концепции, предлагаемые дизайнерами, отбрасываются топ-руководством, которое не видит их рыночной релевантности.
Как сетует гендиректор одной компании по производству медицинского оборудования:
Если мой дизайн-руководитель не имеет данных о том, улучшают ли дизайны наших продуктов жизнь пациентов сильнее, чем дизайны конкурентов, то позор ему.

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, а в некоторых случаях даже формировать новые рынки. В частности, команды разработчиков таких ИТ-компаний, как Amazon, Airbnb, Intel, Facebook[29], Google, Microsoft и Uber, привлекают ученых-экономистов к проектированию сложных и надежных бизнес-моделей, систем стимулирования, стратегий ценообразования и формирования деловых партнерств и альянсов с целью выведения прорывных инноваций на коммерческие рынки.
Компании из рейтинга Fortune 500 также могут использовать внешних экспертов вроде Innovation Advisors (IA). IA, входящая в состав RTI International, была создана полвека лет назад, чтобы помочь NASA оценить коммерческое применение ее технологий и максимизировать их экономическую и социальную ценность. Сегодня IA работает с компаниями из Fortune 500, чтобы выявлять рыночные возможности для их прорывных изобретений и формировать жизнеспособные стратегии выхода на рынок. Например, она помогла медицинской компании из рейтинга, специализирующейся на лечении хронических заболеваний у взрослых, оценить возможности роста на педиатрическом рынке. IA также определила дополнительные технологии и партнерства, необходимые ее клиенту для успеха на этом новом рынке.
Аналогично Центр инклюзивного роста Mastercard, который стремится катализировать справедливый рост и финансовую инклюзию в США и за рубежом, объединился с исследователями PolicyLink для выявления экономических характеристик 106 млн американцев (трети страны), живущих на уровне или ниже 200% федерального уровня бедности. Это привело к подробному исследованию «100 миллионов и больше: портрет экономической незащищенности в Соединенных Штатах», которое указывает на барьеры для экономической мобильности трети населения США, и помогло Mastercard совместно создавать инновационные решения для преодоления этих барьеров, взаимодействуя с государственными, частными и некоммерческими заинтересованными сторонами.
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 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, Индии 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 высечена 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.

Используйте стимулы для изменения культуры НИОКР
Во многих крупных организациях разработчики не умеют и/или не стремятся взаимодействовать с потребителями. Дело в том, что образование у них по большей части естественно-научное 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 попросту повлечь за собой 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 чисто технократической культуры, присущей этой сфере деятельности, 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 и привлекательными концептами продуктов. 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.
В Haier, мировом лидере в производстве товаров длительного пользования, функция НИОКР не пользуется стратегическим статусом: она скорее играет роль «общей службы», которая поддерживает 3000 кросс-функциональных отделов, действующих как гибкие подразделения коммандос для запуска новых продуктов со скоростью света. Инженеры и ученые Haier вознаграждаются не за техническое мастерство, а за способность сокращать время разработки продукта и создавать больше ценности для клиента.

Нанимайте умных, склонных к сотрудничеству людей
Стимулы — это внешний мотивационный инструмент, чтобы НИОКР вовлеклись в рыночную ориентированность. Лучшей — и бережливой — альтернативой было бы нанимать способных инженеров и ученых, которые внутренне мотивированы сотрудничать с другими функциями и делиться успехом. Именно это делает Apple, нанимая разработчиков продуктов, которые любят работать кросс-функционально.
По словам ее гендиректора Тима Кука:
[Apple стремится нанимать] чертовски умных людей… которые ценят отличающиеся точки зрения… Причина, по которой Apple особенна, заключается в том, что мы фокусируемся на аппаратном обеспечении, программном обеспечении и услугах, – и волшебство случается там, где эти три вещи объединяются. Поэтому маловероятно, что кто-то сосредоточенный лишь на одной из них может создать волшебство, – и поэтому вам нужны люди, чье сотрудничество позволяет производить то, что не может быть создано иначе.

Создавайте новые роли и должности для работы 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 через привлечение 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 инженерно-технических работников (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, IBM создала Collaboratories — лабораторные подразделения, расположенные в ведущих университетах по всему миру, где исследователи IBM тесно работают с академиками с гибким мышлением и клиентами для совместного создания передовых технологий. Среди этих технологий — умные энергосети, надежные транспортные сети и экономически эффективные решения в области здравоохранения, способные оказать большое социальное и экономическое влияние. В каждом регионе IBM Collaboratory взаимодействует с местными клиентами для быстрого создания «первых в своем роде» инноваций. Например, в 2017 году IBM запустила Collaboratory в Мюнхене (Германия) со своим клиентом BMW, а также партнерами Capgemini, Tech Mahindra, BNP Paribas и Avnet для совместной разработки прорывных инноваций, интегрирующих интернет вещей и ИИ.
Сотрудники, отвечающие за взаимодействие с потребителями, также могут черпать полезный опыт из общения с потенциальными клиентами и экспертами в других секторах или регионах. Ценную роль в заимствовании подходящих идей на других рынках сбыта могут сыграть скауты[30]. С 2003 года, в рамках своей программы открытых инноваций под названием Connect+Develop (C+D), P&G нанимает инновационных брокеров для поиска проверенных идей и решений в других отраслях. P&G успешно адаптировала многие из этих внешних изобретений для создания или улучшения тысяч своих потребительских продуктов. Благодаря своей программе C+D P&G увеличила производительность НИОКР на 60%, удвоила показатель успешности запуска новых продуктов и снизила стоимость инноваций.
Компании также могут использовать цифровые брокерские платформы вроде Yet2.com, InnoCentive и NineSigma для выявления и установления связей с перспективными изобретателями в других секторах. 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».

Создавайте глобальные сети НИОКР
Если инициирование процесса 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), работающим там инженерам 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 бережливых 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 всей глобальной сети 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 с целью наработки прорывного инновационного опыта для его распространения во всем мире, в том числе в США. Лаборатория финансовой инклюзии Mastercard в Найроби, Кения, стремится расширить финансовую инклюзию для сообществ с низкими доходами, причем не только в Африке, но и в глобальном масштабе, с помощью технологических инноваций. Идеи потребителей и рыночные условия в странах с ограниченными ресурсами в Индии и в Китае вдохновили GE Healthcare на разработку недорогих портативных аппаратов ЭКГ и УЗИ, которые она теперь продает по всему миру, включая США.
Эти компании — пионеры «экстремального дизайна», основная идея которого такова: если вы можете спроектировать решение для удовлетворения крайних нужд, это решение будет полезно для всех. За последние 12–15 лет команды НИОКР в Renault-Nissan, PepsiCo, GE и Mastercard научились создавать инновации быстрее, лучше, дешевле, чтобы удовлетворять сложные потребности миллиардов клиентов с низкими доходами в самых экстремальных условиях на развивающихся рынках, таких как Индия, Китай и Африка. Этот глубокий опыт обеспечил командам НИОКР колоссальную уверенность и экспертизу для решения потребностей клиентов, какими бы сложными они ни были, на любом рынке, включая США.

Вдохновляйтесь опытом 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.

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 американским компаниям имеет смысл обращаться и к вдохновляющему опыту бережливых инноваций, демонстрируемому успешными американскими стартапами. Например, крупнейший в мире банк JPMorganChase объединился с некоммерческой организацией Financial Health Network (FHN) для создания Лаборатории финансовых решений (FSL). FSL предоставляет финансирование и консалтинг финтех-стартапам, разрабатывающим доступные технологические инструменты для улучшения финансового здоровья всех американцев.
Согласно исследованию FHN 2020 года, в котором отслеживалось финансовое здоровье американцев из года в год, более двух третей американцев (167 млн граждан) в той или иной степени испытывали финансовые затруднения. С февраля 2020 года более 2,5 млн женщин покинули рабочую силу США, обратив вспять десятилетия социального прогресса. Половина латино– и афроамериканских женщин, имея всего $300 сбережений, с трудом справлялись с базовыми расходами вроде аренды жилья или ухода за детьми в 2020 году. С тех пор ситуация лишь ухудшилась. Исследование FHN 2022 года показало, что количество американцев, считающихся финансово здоровыми, упало с 34% в 2021 году до 31% в 2022-м. Почти 70% американцев, особенно женщины и этнические меньшинства, испытывают финансовые затруднения. Исследование FHN 2025 года не показало улучшения: даже сегодня только 30% американских домохозяйств финансово здоровы.
FSL поддержала десятки финтех-стартапов, таких как HoneyBee и Summer, которые разработали бережливые решения для повышения финансового здоровья всех американцев. HoneyBee — это стартап, который помогает сотрудникам независимо от кредитной истории получить доступ к дополнительной недельной зарплате в любое время для решения экстренной ситуации. Summer — это стартап, который помогает заемщикам-студентам уменьшить сумму их задолженности, зачисляя их в программы доступного погашения и прощения.
Менеджеры JPMorganChase предлагают свою экспертизу и наставничество FSL и ее финтех-предприятиям и некоммерческим организациям, получая взамен ценные идеи о том, какие виды новых продуктов, бизнес-моделей и партнерств могли бы улучшить жизнь 70% американцев, испытывающих финансовые затруднения.
КЕЙСЫ
PENN MEDICINE ПРИМЕНЯЕТ АИВ, ЧТОБЫ УЛУЧШИТЬ АМЕРИКАНСКОЕ ЗДРАВООХРАНЕНИЕ
Американцы не ассоциируют слово «бережливый» со здравоохранением – они находят «бережливое здравоохранение» оксюмороном. И их невозможно в этом винить: неподъемные счета на здоровье составляют 60% заявлений о личном банкротстве в США (одна только поездка на скорой помощи от вашего дома до больницы может стоить вам тысячи долларов).
В результате американцы перестают доверять медицинским компаниям: доверие американцев к лидерам медицины упало с 75% в 1966 году до 34% в наши дни. Менее 25% американцев верят, что страховые компании и больницы будут хранить их медицинские данные в безопасности. Доверие и данные – два бесценных актива: если клиенты не хотят давать ни того ни другого крупным банкам и организациям здравоохранения, последние должны всерьез обеспокоиться.
Большой парадокс заключается в том, что сектор здравоохранения США массированно инвестирует в НИОКР и инновации. Тем не менее все их инновационные продукты, процессы и услуги, похоже, оказывают мало влияния на улучшение физического и психического здоровья большинства американцев. Например, расходы на медицинские НИОКР американских биофармацевтических компаний, производителей медицинского оборудования и государственных исследовательских институтов выросли на 20,6% с 2013-го по 2016 год и достигли $172 млрд. Тем не менее число больных американцев растет. Согласно CDC и NIH, 76% взрослых американцев имеют по крайней мере одно хроническое заболевание, а свыше 50% имеют два или более хронических заболеваний. С 2015 года продолжительность жизни в США снижается. Количество диагнозов тяжелой депрессии выросло на 33% с 2013 года. Справедливости ради, правительство США выделило $36 млрд больницам, чтобы стимулировать их оцифровывать медицинские карты пациентов, в надежде повысить эффективность и сократить расходы. Но эти ИТ-системы слишком плохо спроектированы для того, чтобы клиницисты пользовались ими регулярно: каждый день врачи в США вынуждены тратить 5,9 часов на проверку и обновление электронных медицинских карт и проводить только 5,1 часа с пациентами.
Исследование Journal of the American Medical Association (JAMA) 2019 года показало, что система здравоохранения США тратит впустую $1 трлн ежегодно. Шесть основных областей расточительства: избыточное лечение; плохая координация ухода; неэффективное исполнение процессов ухода; административная сложность; провалы в ценообразовании; мошенничество и злоупотребления. JAMA заключил: «Сокращение расточительства – это на сегодняшний день самая большая, самая гуманная и самая умная возможность для развития доступной системы здравоохранения».
Как отмечает американский хирург Атул Гаванде в своем бестселлере «Манифест чек-листа», простые и недорогие решения вроде чек-листов могут сократить расточительство в здравоохранении и спасти жизни. Однако, чтобы стать безотходной и по-настоящему эффективной, американская система здравоохранения должна стать «пациентоцентричной»: перепроектировать всю свою операционную модель, поместив пациента в ее центр, и выражать искреннее сочувствие в работе с пациентами для совместного создания высококачественных решений, которые обеспечивают лучшие результаты при минимальных затратах.
Penn Medicine – пионер бережливых инноваций в американском здравоохранении, стремящийся обеспечить лучший уход большему числу американцев при меньших затратах. Penn Medicine – это всемирно известный академический медицинский центр в Филадельфии. Его больницы входят в число лучших медицинских учреждений Америки. Penn Medicine, клиническое и исследовательское подразделение Университета Пенсильвании, имеет славную 275-летнюю историю. Основанная в 1751 году самим Беном Франклином, больница Пенсильвании, часть Penn Medicine, является первой больницей Америки. Медицинская школа Университета Пенсильвании, первая в стране, была открыта в 1765 году. Больница Университета Пенсильвании была основана в 1874 году как первая учебная больница Америки.
Центр трансформации и инноваций в здравоохранении (CHTI) в Penn Medicine – пионер пациентоцентричного здравоохранения. Мультидисциплинарная команда CHTI состоит из экспертов с разным опытом: медицина, политика в области здравоохранения, поведенческая экономика, развитие бизнеса, дизайн, ИТ, биостатистика, коммуникации, маркетинг и управление операциями. Миссия CHTI – разрабатывать новые прорывные стратегии «ради переосмысления предоставления медицинской помощи для значительно лучшей ценности, результатов для пациентов и опыта».
Как объясняет Рой Розин, занимавший должность главы инноваций CHTI с 2012-го по 2024 год:
Мы хотим систематически деконструировать каждый аспект нашего предоставления ухода – будь то процедура или услуга – и реконструировать его, чтобы сделать быстрее, лучше и дешевле.

До работы в CHTI Рой был первым вице-президентом по инновациям в Intuit, компании по производству финансового программного обеспечения, упомянутой ранее в этой главе. Penn Medicine наняла Розина, чтобы внедрить клиентоориентированную, гибкую инновационную культуру Кремниевой долины в почтенное медицинское учреждение с 275-летней историей.
Поскольку команды CHTI встроены в клинические условия, они всегда находятся в тесном контакте с пациентами, что дает им уникальную возможность: а) проявить сочувствие к пациентам и понять их реальные потребности, б) понять, почему существующие решения не облегчают их боль и не удовлетворяют эти потребности. Но глубокого понимания проблемы недостаточно: нужно найти наиболее эффективный способ ее решения.
CHTI использует гибкий и итеративный, пациентоцентричный инновационный метод для быстрого создания, тестирования и внедрения новых идей. Этот метод, называемый DDDV, включает четыре компонента:
1. Обнаружить (discover): получить глубокое понимание болевых точек пациентов через контекстуальное исследование.
2. Определить (define): точно идентифицировать проблему, требующую решения, и ключевую метрику, требующую изменения, чтобы достичь измеримого результата.
3. Распределить (diverge): исследовать множественные варианты, чтобы выявить значимые атрибуты эффективного решения.
4. Проверить (validate): проводить быстрые, недорогие эксперименты для тестирования множественных решений и узнать, какое внедрить и масштабировать для максимальной действенности.
Розин убежден: этот метод «терпеть неудачу быстро, зато дешево» помогает преодолеть страх неудачи, который препятствует инновациям в здравоохранении. В CHTI считают, что «неудача — это успех, если мы узнали о ней быстро с недорогим прототипом, а не месяцами позже и с крупными затратами». Другой способ, которым CHTI снижает риск неудачи, — это приоритизация своих вмешательств в областях, где есть «высокоприоритетные потребности (для пациентов и клиницистов)» и «лидеры, активно продвигающие изменения», а именно старший врач или глава подразделения, готовый отстаивать, финансировать и масштабно внедрять амбициозное решение.
Как объясняет Розин:
Никогда не хочется обращать необращаемого. Вы начинаете с верующих, добиваетесь маленьких побед и отмечаете достижения ранних последователей – а затем другие захотят подражать. Это лучший способ обеспечить интерес к вашим радикальным инновациям и добиться их широкого принятия во всей организации.

Применяя свой гибкий метод глубокого вовлечения пациентов и итеративной разработки, CHTI протестировала и масштабно внедрила несколько бережливых решений — простых, но обеспечивающих высокую ценность для пациентов. Вот три из них.
Переосмысление пациентского опыта вокруг реконструктивной хирургии груди. Вместо того чтобы приглашать пациентов в клинику для послеоперационных визитов и пытаться сделать эти визиты быстрее и лучше, доктор Кэтлин Ли и Лорен Хан в CHTI сотрудничали с доктором Майком Текке, пластическим хирургом, в переводе 80% последующих визитов из клиники домой, экономя тем самым пациентам 20 часов и повышая удобство. Клинические работники поддерживают связь с пациентами посредством текстовых сообщений на случай проблемных вопросов. Это решение освободило значительные мощности в клинике для приема большего числа новых пациентов и более быстрого их лечения.
Лучшее лечение опиоидного расстройства (OUD)[31]. В Филадельфии, родном городе Penn Medicine, был один из самых высоких показателей смертей, связанных с опиоидами 1, среди крупных американских городов. Ежегодно 2100 пациентов с опиоидной[32] зависимостью поступают в три отделения неотложной помощи Penn в центре города. После того как пациент с передозировкой опиоидов 1 получает лечение в отделении неотложной помощи, врачи выписывают его без какого-либо последующего наблюдения, что приводит к смертельным рецидивам: частота рецидивов после детоксикации опиоидов 1 может достигать 88% через один-три года. Джули Дис, директор служб поведенческого здоровья в Penn Medicine, хотела «делать лучше». CHTI помогла Дис «делать лучше с меньшими затратами», используя и интегрируя существующие человеческие и технические активы ради создания большей ценности для пациентов и Penn.
CHTI объединилась с Дис для создания Центра вовлеченности и восстановления от опиоидов 1 (CORE) в 2018 году. На пилотной стадии команда CORE использовала Agent, веб-платформу CHTI, которая в реальном времени анализирует данные из электронных медицинских карт, чтобы автоматически обнаруживать присутствие пациента с OUD 1 в отделении неотложной помощи и оповещать сертифицированного специалиста по восстановлению (CRS). CRS — это человек, который успешно восстановился после злоупотребления психоактивными веществами 1 и обучен помогать другим в их восстановлении. CRS взаимодействует с пациентом, пока тот еще находится в отделении неотложной помощи, чтобы изучить варианты лечения. Это своевременное вмешательство коллеги-консультанта является ключевым, поскольку повышает шанс направить пациента на лечение, пока он еще в больнице.
Успех пилотного проекта привел к тому, что команда CORE наняла больше CRS, использовала аналитику для проактивного выявления потенциальных пациентов с OUD 1, мотивировала больше врачей отделений неотложной помощи назначать бупренорфин (лекарство, которое поддерживает восстановление) и увеличила доступ пациентов к продолженному клиническому лечению, обеспечивая их дальнейшее взаимодействие с CRS для поддержки. После нескольких итераций CORE внедрил свое решение во всех больницах Penn.
С момента запуска в 2018 году CORE смог точно идентифицировать в восемь раз больше пациентов с OUD[33], оказать содействие в 15 раз большему числу пациентов в отделениях неотложной помощи, направить в четыре раза больше пациентов с OUD 1 на лечение и побудить 90% врачей отделений неотложной помощи назначать лечение. Количество пациентов с OUD 1, которые придерживались соответствующего лечения как минимум 30 дней после выписки из отделения неотложной помощи, взлетело с 2–3% в 2018 году до впечатляющих 70% к настоящему моменту. Внедрив бережливую инновацию в здравоохранении, применяя принцип АИВ и используя существующие человеческие и ИТ-ресурсы, CORE спас сотни жизней.
Подталкивание врачей к назначению дженериков. Врачи склонны по умолчанию назначать фирменные лекарства, более дорогостоящие и менее эффективные, чем дженерики, притом что показатель приверженности пациентов к дженерикам выше. Подразделение подталкивания в CHTI решило это изменить. Они запрограммировали электронные медицинские карты так, что, когда врачи Penn Medicine выписывают рецепты, дженерики являются выбором по умолчанию. Это простое изменение, внедрение которого заняло всего час, повысило показатель назначения дженериков среди всех специальностей в Penn Medicine с 75% до почти 99%, сэкономив более $32 млн за 2,5 года (в главе 4 мы покажем, как вы можете использовать простые техники подталкивания, подобные этой, чтобы побудить ваших клиентов и сотрудников практиковать бережливое поведение).
Пандемия COVID–19 обнажила самую большую проблему, стоящую перед Америкой: дисфункциональную систему здравоохранения. Эта гигантская проблема не может быть решена просто вливанием денег. Ожидается, что расходы на здравоохранение составят почти 20% ВВП США в 2031 году, опережая рост американской экономики, — это нельзя счесть устойчивым. Американскому здравоохранению срочно нужна бережливая революция.
Бен Франклин, один из самых любимых отцов-основателей Америки и плодовитый изобретатель, основал Университет Пенсильвании в 1740 году. Франклин отметил:
Не тратьте впустую ни времени, ни денег, но извлекайте максимальную пользу из того и другого. Без трудолюбия и бережливости ничего не получится, а с ними получится все.

Америка и ее расточительная система здравоохранения должны переизобрести себя, сделав бережливость своим краеугольным камнем, чтобы процветать в XXI веке. Став пациентоцентричными, ценностно ориентированными и гибкими, ответственные за предоставление услуг в сфере здравоохранения смогут делать то, в чем преуспевает Penn Medicine: предоставлять высококачественную помощь всем американцам с меньшими затратами.

Заключение

Все вдохновляющие инициативы, которые мы обсудили в этой главе, указывают на незыблемость единственного императива — создавать бережливые инновации, и в крупных корпорациях 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 идти навстречу клиентам и обеспечивать их максимальную вовлеченность во 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 применения концепции бережливых инноваций не только к НИОКР и разработке товаров и услуг, но и к организации производства, маркетинга и сбыта продукции, а также обслуживания клиентов.

Глава 3
Принцип 2: Гибкое использование производственных мощностей и ресурсов


Volkswagen, один из крупнейших мировых автопроизводителей, переоборудует все свои заводы под работу в рамках новой производственно-технологической концепции, получившей название «Модульная поперечная матрица» (Modularer Querbaukasten[34], 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 со 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 в совместный с Массачусетским технологическим институтом (MIT) научно-производственный исследовательский центр, функционирующий на базе MIT и возглавляемый Бернхардтом 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 размером с контейнер, 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 10 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 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. Американский регулятор в области продуктов питания и лекарств Управление по санитарному надзору за качеством пищевых продуктов и медикаментов (FDA) рекомендовало непрерывное производство в Законе о лекарствах XXI века, который президент Обама подписал в 2016 году. Закон предназначен для ускорения медицинских инноваций и более быстрого и эффективного предоставления их американским пациентам.
Обкатанная в рамках совместного пилотного проекта технология непрерывного производства позволила компании Novartis 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. 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 Pfizer, Amgen, Genzyme и GSK, теперь также активно инвестируют в непрерывное производство. Janssen, подразделение Johnson & Johnson, стремится производить 70% своих лекарств с помощью непрерывного производства. GSK открыла два завода непрерывного производства в Сингапуре, который стремится стать глобальным инновационным центром передовых производственных технологий. GSK предполагает, что для некоторых процессов непрерывного производства удастся сократить потребление воды на 84% и использование растворителей на 42%, уменьшая тем самым углеродный след производства на 52%.
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.
Novartis открыла свой первый завод непрерывного производства коммерческого масштаба в швейцарском Базеле в 2017 году. С 2015 года Novartis получила одобрение FDA на производство двух препаратов для лечения муковисцидоза полностью с использованием непрерывного производства.
В Novartis считают, что миниатюризация фармацевтического производства с помощью непрерывного производства радикально изменит не только то, как производятся лекарства, но и сам процесс их открытия.
Маркус Крумме, бывший руководитель подразделения непрерывного производства в Novartis, объясняет:
С помощью технологий непрерывного потока открывается доступ к химическим реакциям, которые крайне опасны в мире серийной обработки. Мы верим, что в долгосрочной перспективе это расширенное химическое пространство даст химикам шанс найти соединения, которые было бы непросто обнаружить прежде.


Добро пожаловать в эпоху «Креативной химии»!

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, 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, а также работу с сотрудниками и знаниями. Иногда для этого бывает достаточно оптимизировать использование всех имеющихся производственных мощностей и ресурсов — как материальных, так и нематериальных.

Восход бережливого производства: Быстрее, дешевле, экологичнее

Рецессия рецессией, а потребители в развитых странах, особенно в США, стремятся ко все большему разнообразию и персонализации покупок. Согласно исследованию YouGov (2018), 26% взрослых американцев уже покупают персонализированные продукты и услуги во всех секторах. Покоренные услугой 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. Эти потребители не образуют однородную группу, и поэтому их потребности разнообразны. Исследование CITE Research и Dassault Systèmes (2020) показывает, что 25% потребителей готовы платить больше за персонализацию, но не хотят ее ждать и ожидают значительной экономии взамен. Среди всех возрастных групп поколения Y и Z наиболее охотно делятся своими данными и готовы платить больше за персонализированные решения, которые повышают их безопасность и экономят им время и деньги.
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, чистые заводы и 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, новейшие производственные технологии, включая робототехнические и компьютерные средства автоматизированного проектирования и 3D-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 распределенное (децентрализованное) производство.

Чистые заводы и зеленое производство
В промышленном секторе используются те же ресурсоемкие и крайне загрязняющие производственные процессы, что и в самом начале промышленной революции в XVIII веке. Некоторые дальновидные производители стремятся это изменить, создавая чистые заводы нового поколения, способные генерировать больше продукции, используя гораздо меньше природных ресурсов и имея гораздо меньший углеродный след. Tata Steel, мировой лидер в производстве стали, занявший первое место в индексе устойчивого развития Dow Jones, разработала революционный зеленый процесс производства стали под названием HIsarna на своей площадке в Эймёйдене в Нидерландах (название HIsarna происходит от кельтского слова Isarna, означающего железо, и названия плавильного сосуда — Hismelt).
HIsarna — это технология, основанная на ванной плавке, которая устраняет несколько энергоемких этапов предварительной обработки, задействованных в процессе производства железа. Таким образом, HIsarna значительно сокращает использование угля и повышает энергоэффективность на 20%. Она также сокращает выбросы углерода на 50% при производстве стали и уменьшает выбросы мелких частиц на 80%. HIsarna генерирует на 100% чистый углекислый газ (CO2), который может быть сохранен без дорогостоящего процесса очистки, что приводит к снижению углеродного следа на 80%. HIsarna обеспечивает производство высококачественной стали с использованием более дешевого, широкодоступного сырья, включая стальной лом и биомассу, что еще больше снижает производственные затраты и ресурсоемкость (HIsarna позволяет перерабатывать до 50% стального лома).
Когда полномасштабный завод HIsarna Tata Steel начнет полномасштабную эксплуатацию в 2030 году, он будет производить в 20 раз больше — и более высокого качества — стали, расходуя гораздо меньше ресурсов и имея весьма ограниченный углеродный след. Ожидается, что мировое потребление стали удвоится к 2050 году. Сталелитейная промышленность составляет 7% глобальных выбросов. Tata Steel является членом ULCOS (Ultra-Low CO2 Steelmaking — «сверхнизкоуглеродное производство стали») — консорциума из 48 европейских организаций, которые обязались сократить вдвое выбросы CO2 при производстве стали к 2050 году. ULCOS и Европейский союз (ЕС) финансировали разработку HIsarna.
В США два перспективных исследовательских проекта нацелены на полную декарбонизацию производства стали и производство зеленой стали. Проект расплавленного оксидного электролиза (MOE), разработанный профессором MIT Дональдом Садоуэем, «делает возможным прямое производство металла в жидком состоянии из оксидного сырья, что по сравнению с традиционными методами экстрактивной металлургии предлагает как существенное упрощение процесса, так и значительное снижение энергозатрат». MIT создал стартап Boston Metal для масштабирования технологии MOE. Процесс MOE, не производящий углерод, потенциально может устранить 2 млрд т выбросов CO2 ежегодно. В марте 2025 года Boston Metal достигла важной вехи, произведя более 1 т зеленой стали с использованием своей новой промышленной ячейки MOE.
Новая технология мгновенного производства железа (FIT), разработанная в Университете Юты, «устраняет крайне проблематичные этапы коксования и окомкования/спекания» в производстве стали, используя концентрат железной руды, широко производимый в Северной Америке, непосредственно без дальнейшей обработки. FIT может существенно сэкономить энергию и потенциально сократить выбросы CO2 на 2 млрд т в год. Проект FIT поддерживается Американским институтом чугуна и стали (AISI), Министерством энергетики США, TimkenSteel и US Steel.

Новые материалы для повышения производительности и устойчивости
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 весят в пять раз меньше, но при этом крепче стали примерно в 10 раз. 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. Алюминий также легче стали, но может перерабатываться снова и снова без потери качества (переработка алюминия требует на 95% меньше энергии, чем производство нового).
В США Ford и GM соперничают друг с другом в «дематериализации» своих автомобилей, то есть в максимальном снижении веса всех своих транспортных средств при сохранении — и даже повышении — безопасности и производительности. Их команды НИОКР систематически заменяют более тяжелые компоненты и подсистемы во всех своих существующих и новых автомобилях на более легкие материалы, такие как углеродное волокно и алюминий.
Например, GM полностью переработала свой легендарный Corvette Stingray, модернизировав структуру автомобиля и использовав более легкие материалы вроде алюминия и углеродного волокна. Компания работала со своим поставщиком из Огайо Shiloh Industries, ведущим производителем технологий облегчения, чтобы объединить некоторые структурные элементы в Corvette, увеличив тем самым прочность на 70% и снизив вес на 35% по сравнению с предыдущей моделью. Обновленный и более легкий Corvette получил награду Free Press Car of the Year Award 2020.
Китайским инженерам GM нет нужды завидовать американским коллегам: исследовательский центр GM в Шанхае разработал сталь третьего поколения с повышенной прочностью, снижающую вес автомобиля на 20%. Центр также разработал высокопроизводительный литейный алюминиевый сплав, который повышает пластичность и прочность на растяжение. Этот новый материал HuCrAlloy, названный в честь его изобретателя Ху Бина, на 40% легче по сравнению с обычным литейным алюминиевым сплавом, используемым GM. HuCrAlloy использовался в CT6 V-Sport, модели Cadillac, продававшейся в Северной Америке, а также в Corvette Stingray 2020 года.
В 2017 году гендиректор GM Мэри Барра заявила о новом ви́дении GM по созданию более безопасного, чистого, здорового и продуктивного мира, которое можно резюмировать следующим образом: «Ноль аварий, ноль выбросов, ноль заторов». С момента этого объявления GM убрала в среднем 158 кг из архитектуры каждого продукта при запуске каждого нового автомобиля, сократив выбросы углерода почти на 312 метрических тонн в год. Не успокоившись на этом, Барра решила «дематериализовать» автомобили GM еще больше. GM хотят «упростить простое», используя цифровые инструменты вроде ИИ, которые могут автоматизировать и ускорить открытие новых материалов и технологий для облегчения автомобилей.
Одним из таких инструментов является «генеративный дизайн» — прорывная технология, использующая алгоритмы на основе ИИ для одновременной генерации множества допустимых вариантов дизайна с учетом реальных производственных ограничений и требований к производительности продукта, таких как прочность, вес, материалы и так далее. Например, инженеры GM использовали программное обеспечение для генеративного дизайна Autodesk, чтобы объединить восемь различных компонентов в одну упрощенную деталь с оригинальной структурой, которую не смог бы спроектировать ни один человек. Затем они обратились к аддитивному производству[35] для 3D-печати этой новой детали, которая на 40% легче и на 20% прочнее оригинальной детали.
GM стремится применить уроки, полученные из облегчения своих тепловых автомобилей, для проектирования более легких электромобилей, поскольку они, как правило, тяжелы из-за своих батарей. Барра желает привести 117-летнюю GM в полностью электрическое будущее. В 2021 году она объявила, что к 2035 году GM будет продавать только электромобили. GM инвестировала $35 млрд в период с 2021-го по 2025 год для производства электрических и автономных автомобилей. Однако с тех пор, как Дональд Трамп вернулся к власти в качестве президента США в начале января 2025 года, GM умерила свои «полностью электрические» амбиции. Но компания продолжает инвестировать в заводы электромобилей, вроде Factory ZERO, который будет производить электрические модели Chevrolet Silverado и Hummer.
Хотя углеродное волокно и алюминий обеспечивают бо́льшую производительность и более устойчивы, чем сталь, они на самом деле не являются «новыми материалами»: они существуют уже десятилетия. Но что, если производители смогут создать совершенно новые материалы, которых мир прежде не видел и которые могут обеспечить гораздо бо́льшие экономические и экологические преимущества? Таково обещание метаматериалов.
Метаматериал — это «любой материал, созданный так, чтобы иметь свойство, которое не встречается в природных материалах. Метаматериалы состоят из комбинаций множества элементов, изготовленных из композитных материалов, таких как металлы и пластмассы»[36]. Природные материалы имеют «фиксированные» свойства, которые предопределяются их химическими компонентами и связями. Но, тонко настраивая внутреннюю физическую структуру метаматериалов на микро– и даже наноуровне, инженеры могут создавать мощные новые электромагнитные свойства, заметно превосходящие те, что встречаются в природных материалах (отсюда греческое название «мета», означающее «за пределами»). Искусственно спроектированные структуры метаматериалов позволяют им контролировать все виды энергетических волн и управлять ими — водной, звуковой и световой волнами.
Например, два исследователя из Бостонского университета, Реза Гаффаривардава и Синь Чжан, разработали «акустические метаматериалы», способные подавить 94% звука, даже в реактивном двигателе, сохраняя при этом поток воздуха. Этот революционный новый материал — 3D-печатное вещество из пластика, инновационный метаматериал, способный помочь звукоизолировать двигатели и другие громкие устройства, подавляя шум в самом источнике.
META — это канадский стартап, использующий метаматериалы для создания высокофункциональных продуктов, которые существенно меняют принципы использования света для нашего блага. Инновации META включают: Glucowise — неинвазивное, безболезненное устройство для мониторинга глюкозы, получившее патент США в 2022 году; устройства, которые используют радиоволновую визуализацию для доступного и комфортного раннего скрининга по поводу рака груди и обнаружения инсультов; и новую технологию, значительно повышающую производительность солнечных элементов за счет поглощения света со всех углов — это делает экономически эффективным питание бытовой электроники, солнечных ферм и даже солнечных автомобилей и солнечных самолетов. Исследователи по всему миру работают над метаматериалами, которые могут «укрывать» объект, обеспечивая его невидимость, что делает идею мантии-невидимки Гарри Поттера все более реалистичной.

Новые цифровые инструменты для индивидуального производства
3D-печать стала крупным прорывом в технологиях промышленного производства. В сочетании со средствами компьютерного проектирования и другими цифровыми инструментами 3D-принтеры резко снижают себестоимость продукции и одновременно повышают возможности массового производства изделий по индивидуальным заказам.
Используемая в 3D-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, и непродуктивным расходованием 50% и более материалов, идущих в отходы производства. В отличие от них, поскольку на одном и том же 3D-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 3D-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 3D-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 3D-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.
3D-печать может помочь производителям значительно снизить финансовые затраты и углеродный след во всей их цепи поставок. Например, избыточные и устаревшие запасы, особенно запасные части, составляют более 20% складских запасов производителей, что наносит ущерб их прибыли. Вместо того чтобы складировать миллионы запасных частей по всему миру «на всякий случай», производители, если возникнет потребность, могут быстро напечатать на 3D-принтере нестандартную запасную часть в непосредственной доступности для клиента именно тогда, когда она ему нужна. Daimler, владелец Mercedes-Benz, печатает на 3D-принтере запасные части для своих автобусов и грузовиков. А Whirlpool объединилась с технологической компанией из Сингапура Spare Parts 3D для 3D-печати своих запасных частей по требованию, тем самым снижая стоимость хранения запасных частей.
При этом множество инициатив по созданию программных продуктов с открытыми исходными кодами и краудфандинговых проектов было направлено на резкое снижение стоимости 3D-принтеров и открытие простым людям массового доступа к возможностям самостоятельного или под заказ изготовления продуктов методом 3D-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 3D-моделирование и печать. (В 2019 году Autodesk объединила Spark с Forge, своей облачной платформой сервисов для проектировщиков и инженеров-строителей.)
И в том же месяце стартап M3D собрал через краудфандинговый сервис Kickstarter ни много ни мало $3,4 млн на проект предельно простого в использовании базового 3D-принтера по цене $300 за штуку.
Не удовлетворенные качеством существующих 3D-принтеров, Матье Ренье и Готье Виньон, два французских предпринимателя, основали Dagoma в 2013 году, профинансировав ее на Kickstarter. Dagoma, чей офис находится в Рубе (Франция), производит 3D-принтеры, очень простые в использовании и продаваемые менее чем за €300. Уже будучи европейским лидером в этой области, Dagoma стремится демократизировать 3D-печать, сделав ее доступной для всех, и массово упростить ее использование.
Особо впечатляет производство на 3D-принтерах деталей для медицинских услуг. Northwell Health (NH), крупнейший поставщик медицинских услуг штата Нью-Йорк, располагающий 23 больницами, использует автоматизированную систему 3D-печати для создания пациентоспецифичных 3D-моделей частей тела и хирургических шаблонов. Хирурги используют эти модели и шаблоны, чтобы объяснить пациентам процедуры, которые им предстоит пройти, тем самым успокаивая их и лучше планируя операции, что резко сокращает время пребывания в операционной и риск осложнений. Когда семилетнему Исайе Онассису Гобердхану сказали, что ему нужна операция по удалению агрессивной опухоли в небе и носовой полости, затруднявшей ему дыхание, он испугался — но доктор Неха Патель, детский отоларинголог, использовала напечатанную на принтере 3D-модель его неба, чтобы объяснить Исайе операцию, и это помогло ему успокоиться. Операция прошла успешно, и Исайя теперь может дышать свободно. NH предполагает, что, используя 3D-печать моделей и шаблонов, они смогут сэкономить $7 млн только на времени пребывания в операционной в течение четырех лет.
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 GE 600 инженеров-конструкторов работают в 21 производственной лаборатории в пространстве, посвященном аддитивному производству. GE намерена апробировать производство деталей и компонентов методом 3D-печати в ряде направлений своего бизнеса и, в случае успеха, развернуть их полномасштабное производство. Например, GE Aerospace использует аддитивное производство для перепроектирования своих продуктов, чтобы повысить их производительность и уменьшить их экологический след. Одно из применений — 3D-печатная топливная форсунка для реактивного двигателя CFM LEAP, которая на 25% легче и в пять раз долговечнее предыдущей, произведенной традиционным способом. Отгружено уже более 180 000 3D-печатных наконечников топливных форсунок LEAP, при этом каждую неделю производится 1000 единиц. GE Aerospace также построила GE9X, крупнейший в мире (более 11 футов в диаметре) и самый мощный двигатель, интегрировав более 300 деталей двигателя всего в семь 3D-печатных компонентов. Благодаря 3D-печати GE9X на 10% более топливоэффективен, чем его предшественник GE90.
В производстве медицинского оборудования инженеры-разработчики GE планируют значительно удешевить и ускорить за счет 3D-печати производство пьезоэлектрических датчиков-преобразователей для УЗИ-оборудования. Не стоит, однако, 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 аддитивным методом. 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.
В 2016 году GE создала GE Additive, которая стремится стать ведущим поставщиком аддитивных технологий, материалов и услуг для промышленности и бизнеса по всему миру. Сегодня GE Additive может похвастаться тремя основными локациями по всему миру и насчитывает более 10 000 сотрудников. Она помогает внутренним клиентам, вроде GE Aviation, производить детали и продукты быстрее, лучше и дешевле, одновременно обслуживая многих внешних клиентов в автомобильном, медицинском и аэрокосмическом секторах. В настоящее время GE Additive реализует более 1000 проектов и имеет 50 000 деталей аддитивного производства в эксплуатации. Только в 2023 году GE инвестировала $16 млн в модернизацию своих возможностей аддитивного производства. Компания стремится захватить бо́льшую долю рынка аддитивного производства, который, как ожидается, вырастет с $18 млрд в 2023 году до $95 млрд в 2032-м.
В GE считают, что, помимо экономических выгод, аддитивное производство помогает ее инженерам отучиться создавать вещи с помощью традиционных способов и позволяет мыслить иначе.
Как объясняет Эрик Гатлин, бывший руководитель аддитивного производства в GE Aerospace:
Это новая отрасль. У нас нет инженеров с 20-летним опытом работы в аддитивном производстве. У нас есть люди, которые пришли из разных областей и должны были переосмыслить свое мышление и освоить новые инженерные практики. Мы хотели создать обучающую среду, потому что для этого нет инструкции.

В апреле 2024 года GE Additive была переименована в Colibrium Additive.
Hewlett-Packard (HP) — еще один крупный американский игрок в аддитивном производстве. Демократизировав прежде 2D-печать, эта же компания разработала технологии и услуги аддитивного производства, чтобы сделать 3D-печать доступной для всех производителей. Multi Jet Fusion от HP — это процесс аддитивного производства, позволяющий производить большое количество целевых деталей, по словам HP — в 10 раз быстрее и дешевле конкурирующих технологий. Metal Jet от HP — это технология аддитивного производства для крупносерийного производства металлических деталей, обеспечивающая в 50 раз бо́льшую производительность, чем другие 3D-системы, при меньших затратах.
HP предлагает оба своих решения аддитивного производства четырем отраслям, производящим высокоперсонализированные продукты: автомобильной, обувной (а также производителям стелек), стоматологической и медицинской. Volkswagen использует Metal Jet для производства 10 000 высококачественных металлических деталей всего за несколько недель и планирует печатать на 3D-принтере до 100 000 деталей ежегодно. SmileDirectClub, телестоматологическая компания из Нашвилла, использует Multi Jet Fusion для ежедневного производства 50 000 индивидуализированных прозрачных элайнеров для выравнивания зубов (остаточный 3D-материал и обработанные слепки рта перерабатываются для изготовления новых продуктов).
GM также работает с GE и HP для изучения способов экономически эффективного проектирования и масштабной 3D-печати своих автомобильных компонентов и подсистем — более легких, прочных и устойчивых. GM и производитель шин Michelin совместно разрабатывают Uptis — подключаемую безвоздушную 3D-печатную автомобильную шину, изготовленную из возобновляемых материалов биологического происхождения и полностью пригодную для переработки. Uptis может выдерживать гораздо более сильные удары и воздействия, чем обычная шина, что делает ее устойчивой к проколам. Учитывая, что американцы выбрасывают почти 300 млн шин ежегодно — эквивалент веса 300 Эйфелевых башен, — Uptis может проложить путь к устойчивой мобильности в США.
Стремительно дешевеют не только 3D-принтеры, но и промышленные роботы. Например, коллаборативный робот Sawyer, созданный Rethink Robotics (входящей в HAHN Group), сегодня продается всего за $30 000. Результатом стали 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[37]) 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 450 000 роботов. Прогнозируется, что к 2035 году в стране будет задействовано свыше 1 млн промышленных роботов. Учитывая, что производительность труда у робота на порядок выше, чем у человека, 1 млн 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). Южная Корея занимает первое место по плотности роботов с 1000 роботов на 10 000 сотрудников: в три раза выше показателя Китая и в четыре — США. По данным Института Брукингса, бо́льшая часть из 250 000 промышленных роботов в США установлена всего в 10 штатах Среднего Запада и Юга, где сконцентрирована промышленная деятельность США.
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.

Распределенное микропроизводство
Распределение (или децентрализация) микропроизводства — 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 (например, Gigafactory от Tesla) 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 пирамидальная модель организации массового производства и сбыта высокоэффективна и обеспечивает огромную экономию за счет укрупнения масштабов, однако она требует внушительных капиталовложений и множества ресурсов, включая земельные и энергетические, и к тому же не способна гибко подстраиваться под быстро меняющиеся и отличающиеся все бóльшим индивидуальным разнообразием нужды, потребности и вкусы широкого спектра потребителей. Распределенное микропроизводство предусматривает обрушение иерархической пирамиды и превращение ее в распределенную горизонтальную сеть из сотен и даже тысяч микрозаводов, расположенных в непосредственной близости от розничных точек сбыта и способных производить малыми партиями гибко индивидуализируемые, малогабаритные продукты из местных материалов, деталей и комплектующих. Распределенное производство требует радикальной смены мышления. Американские компании должны научиться мыслить и действовать «горизонтально». Вместо того чтобы одержимо «масштабировать вертикально вверх» свои операции на крупных централизованных заводах, компании должны «масштабировать горизонтально вширь», используя распределенную сеть поставок со множеством микрозаводов, расположенных рядом с клиентами. Таким образом они могут быть более гибкими и экономически эффективно справляться с многообразием потребностей.
Концепция микрозаводов была предложена в 1990 году японской Инженерно-механической лабораторией, а сегодня микрозаводы стали популярнейшей тенденцией во всем мире и пользуются широкой поддержкой со стороны академических и прикладных научно-исследовательских институтов, правительственных и корпоративных программ НИОКР.
Bright Machines (BM) — стартап из Сан-Франциско, разрабатывающий полностью автоматизированные и легко настраиваемые микрозаводы, приближающие производство к клиенту, прокладывая путь к гибкому и устойчивому производству. Микрозаводы BM, состоящие из модулей размером с крупный холодильник, используют адаптивных роботов, машинное обучение и компьютерное зрение для выполнения сложных и тонких задач, таких как установка десятков процессоров стоимостью $1000 на печатную плату. Поскольку система быстро обучается, ее производительность стремительно растет. С инструментами BM клиенты могут производить несколько версий продукта — или несколько продуктов — на одной сборочной линии, что сокращает дорогостоящие переналадки. BM оценивает: по сравнению с традиционными заводами ее микрозаводы сокращают уровень брака на 88% и повышают производительность на 66%. Сегодня микрозаводы BM автоматизируют производство индивидуализированных высококлассных серверов, используемых в дата-центрах ИИ.
Вместо того чтобы приобретать эти микрозаводы в собственное владение, производители теперь могут получать доступ к услугам распределенного производства по требованию, точно так же, как мы с вами, вместо того чтобы владеть автомобилем, можем пользоваться услугами по вызову такси от Uber или Lyft где и когда захотим. Xometry из Гейтерсберга, штат Мэриленд, — рынок производства по требованию, использующий ИИ для быстрого выявления и соединения американских стартапов и крупных производителей, таких как GE и Dell, с мировой сетью из 10 000 высокоспециализированных механических цехов, расположенных в 50 странах и способных быстро производить качественные, экономически эффективные детали, изготовляемые на заказ. Xometry позволяет испытывающим финансовые трудности владельцам небольших заводов в США и Европе получить доступ к глобальным рынкам и непрерывно эксплуатировать свои станки, получая тем самым стабильный доход.
«Микроботы» — это передовая технология, обещающая уменьшить крупные заводы до размера муравья. Исследователи в ведущих американских университетах разрабатывают следующее поколение крошечных роботов, называемых микроботами, размером всего 1 мм. Эти микроботы очень мобильны, они питаются от множества возобновляемых источников энергии и могут выполнять сложные задачи, работая вместе.
В Кремниевой долине, например, уже упоминавшийся SRI приступил к проектированию микророботов 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 микророботы будут делать это быстрее, дешевле и надежнее любого громоздкого и дорогостоящего механического оборудования сегодняшнего дня. Исследователи из Технологического института Джорджии под руководством Азаде Ансари создали «микроботов-щетинок», крошечных 3D-печатных роботов (всего 2 мм в ширину), которые быстро передвигаются, используя различные вибрации в окружающей среде (ультразвук, сонар или даже акустические динамики). Эти микроботы, питаемые одной электромагнитной катушкой, могут совместно выполнять сложные задачи, такие как доставка микродоз лекарств или восстановление повреждений внутри человеческого тела.
Инвестируют средства в микропроизводства и крупные корпорации. GE совместно с инновационной компанией Local Motors, работающей по принципу открытого аппаратного обеспечения, организовала в Луисвилле, штат Кентукки, микрозавод FirstBuild. На нем местные жители и глобальная сеть новаторов могут совместными усилиями за короткие сроки и экономно создавать бытовую электротехнику нового поколения, используя гибкие методы цифрового моделирования, 3D-печати, быстрого итерирования и производства продуктов малыми партиями. Микрозавод GE также поможет местному сообществу быстро претворять в жизнь перспективные общественно полезные идеи.
FirstBuild уже вывел на рынок инновационные продукты вроде индукционной варочной панели и машины для варки холодного кофе, возымевшие некоторый успех. После Луисвилла GE внедрила микрозавод FirstBuild в Китае и Индии. Желая применить с большей пользой опыт с FirstBuild, GE запустила в 2018 году Giddy — виртуальную платформу совместных инноваций, предназначенную для компаний, которые хотят создавать новые продукты совместно с глобальным сообществом дизайнеров и изобретателей. Цель Giddy — не дать клиентам «рыбу» (единственный инновационный продукт), а научить их «ловить рыбу» (бережливый метод систематического создания инноваций быстрее, лучше, дешевле). «Мы явно выходим за рамки нашей традиционной бизнес-модели, продавая то, как можно производить продукты, а не то, что мы производим», — отмечает Рик Хассельбек, коммерческий директор GE Appliances. В 2016 году китайская промышленная компания Haier приобрела GE Appliances, которая продолжает работать независимо.
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 она 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 тех, что привели к массовому отключению от энергоснабжения всей северо-восточной части США в 2003 году и Калифорнии в 2019-м.
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 ГВт, ветрогенератора — 2–3 МВт, а солнечно-батарейной панели — максимум несколько киловатт. Иными словами, генерация электроэнергии теперь может иметь в 1 млн раз меньший масштаб.
Эти мини-установки по выработке энергии — они бывают как подключаемыми к сети, так и автономными — могут быть быстро развернуты или активированы во время внезапного скачка спроса (например, во время экстремальных зим), непредвиденного отключения электроэнергии (например, в результате стихийного бедствия, такого как ураган «Сэнди», который опустошил все восточное побережье США в 2012 году и нанес ущерб в $70 млрд) — или добровольного (как те, что производились по всей Калифорнии в октябре 2019 года во избежание риска катастрофических лесных пожаров, вызванных линиями электропередач). В 2024 году Wood Mackenzie прогнозировала, что США добавят 217 ГВт мощности распределенных энергетических ресурсов до 2028 года. Ожидается, что инвестиции в технологии распределенной энергетики вырастут с $281 млрд в 2022 году до $744 млрд к 2030-му.
Почувствовав серьезную рыночную возможность, крупные промышленные игроки, такие как ABB, Enel X, ENGIE, GE, Siemens и Schneider Electric, теперь предлагают комплексные решения для бизнеса и сообществ по строительству и эксплуатации распределенных энергосистем.
Schneider Electric спроектировала и развернула более 350 проектов передовых микросетей только в Северной Америке. После того как округ Монтгомери в Мэриленде с населением в 1 млн человек пережил массовые отключения электроэнергии, вызванные разрушительным штормом, в нем воспользовались услугами Schneider, чтобы поддерживать работу критически важных объектов в случае отключения электроэнергии.
Итальянский энергетический гигант Enel теперь помогает гражданам и малым предприятиям, которые устанавливают фотоэлектрические системы или ветроэнергетические мини-системы, подавать свою избыточную энергию непосредственно в национальную сеть. По состоянию на 2024 год Enel уже подключила 2,4 млн «продуктивных потребителей» (клиентов, которые производят свою собственную энергию локально) к своим сетям, доведя общую распределенную возобновляемую мощность до 78 ГВт. Сегодня, по данным BloombergNEF, только 27% энергии Европы подается непосредственно в распределительные сети. Эта доля достигнет 50% к 2034 году.
С помощью Siemens резервация коренных американцев Blue Lake Rancheria (BLR) в Северной Калифорнии, существующая уже столетие, внедрила общинную микросеть на солнечной энергии для питания правительственных офисов, местных предприятий и ключевых объектов. Помимо создания новых рабочих мест, микросеть сэкономит сообществу $200 000 и сократит на 200 т выбросы CO2 ежегодно, приблизив его к цели по достижению нулевого углеродного баланса к 2030 году.
Когда в октябре 2019 года коммунальная компания PG&E отключила электроэнергию на несколько дней по всей Калифорнии для предотвращения лесных пожаров, сообщество полагалось на свою автономную энергосистему, чтобы обеспечить безопасность своих людей и питание медицинского оборудования, что помогло спасти четыре жизни. Яна Ганион, директор по устойчивости в BLR, считает, что успех ее племени вдохновит другие племена коренных американцев по всей территории США, никогда не имевших доступа к электросети, перейти сразу к решению микросети для достижения энергетической независимости и экономической устойчивости.
Ведущая европейская энергетическая компания ENGIE также приступила к массированным инвестициям в системы распределенного производства энергии. ENGIE полагает, что мировая энергетика прямо-таки заряжена на революционные сдвиги сразу по трем направлениям: декарбонизация, децентрализация, цифровизация. Осознание климатической чрезвычайной ситуации в сочетании с массовым снижением затрат на производство возобновляемой энергии ускоряет декарбонизацию мировой экономики (в США возобновляемые источники энергии выросли на 100% с 2000-го по 2018 год и составили 24% от общей выработки электроэнергии в 2024-м). Инновационные технологии хранения и перераспределения энергии в сети позволяют компаниям использовать децентрализованные энергосистемы. Потребители хотят использовать энергию, произведенную локально.
Цифровизация включает в себя современные инструменты дистанционного и автоматизированного управления энергопотреблением, с помощью которых создаются тесные связи между производством, оперированием и потреблением энергии по всей цепочке создания ценности. Подобная конвергенция, по мнению ENGIE, поможет потребителям рациональнее и экономнее расходовать электроэнергию, а в идеале еще и зарабатывать на возвращаемой в энергосети избыточной электроэнергии, производимой собственными генераторами (по мере развития перспективных технологий домашних батарейных хранилищ).
Хотя декарбонизация, децентрализация и цифровизация обещают революционизировать предложение на энергетическом рынке, они не решают напрямую и немедленно большую проблему для спроса: безудержный рост потребления энергии. В США потребление энергии выросло в последние годы, достигнув рекордного максимума в 2024 году, и еще больше возрастет в 2026-м. США занимает второе место в мире по потреблению энергии на человека, измеряемому в гигаджоулях (ГДж), — 290 ГДж (только Саудовская Аравия выше — 294 ГДж). Человеку нужно всего 100 ГДж для поддержания хорошего уровня жизни. Среднемировое потребление энергии на душу населения сегодня составляет 79 ГДж. Исследование Стэнфордского университета[38] показывает, что нам нужно всего 75 ГДж для хорошей, здоровой жизни. Как говорит NPR[39]: «Американцы используют в четыре раза больше энергии, чем необходимо для хорошей жизни».
Так, в Европе потребление энергии от первичных источников к 2012 году снизилось на 8% по сравнению с уровнем 2006 года. С тех пор в большинстве стран — членов ЕС потребление энергии оставалось неизменным либо продолжило снижаться. В 2023 году ожидается, что общий спрос на электроэнергию в ЕС упадет на 3%, до самого низкого уровня за 20 лет. Это снижение является следствием менее энергоемкой экономической деятельности и повышения эффективности благодаря новым технологиям и большей экологической осведомленности. К сожалению, в нескольких европейских странах из-за изменения климата (более жаркое лето и более холодные зимы) ожидается резкий рост потребления энергии. Например, во Франции ожидается, что потребление электроэнергии вырастет с 460 ТВт∙ч в 2022 году до рекордных 640 ТВт∙ч в 2035-м. Если эти тенденции продолжатся в других странах ЕС, Союз с трудом сможет достичь своей цели по сокращению потребления энергии на 32,5% в 2030 году — если только страны-члены не применят бережливые методы для массового сокращения потребления энергии в течение следующих лет. Поэтому европейским поставщикам электроэнергии необходимо изменить свою позицию и найти новую жизнеспособную экономическую модель, которая позволила бы им побуждать своих клиентов потреблять меньше энергии.
В глобальном масштабе ожидается, что потребление энергии вырастет на 50% к 2050 году, что может иметь разрушительные экологические и человеческие последствия — если все страны существенно не сократят его.
Чтобы снизить воздействие на окружающую среду, первым — и лучшим — решением является потребление меньшего количества энергии и более эффективное ее использование. Вот почему ENGIE, глобальный поставщик энергетических решений со штаб-квартирой во Франции, активно призывает своих клиентов практиковать déconsommation — французское слово, означающее сокращение потребления (энергии). Бережливые решения ENGIE сфокусированы на том, чтобы помочь своим клиентам максимально сократить потребление энергии — за счет утепления зданий, использования умного освещения и оптимизации промышленных процессов — и «озеленить» оставшееся потребление. ENGIE считает, что, используя свои активы для большей эффективности, компании могут продолжать расти, потребляя меньше энергии.
ENGIE уже сократила собственные мощности по выработке электроэнергии из угля более чем на 75%, продав свои угольные электростанции по всему миру. Компания планирует полностью отказаться от угля к 2025 году в Европе и к 2027 году — в остальном мире. Сегодня ENGIE генерирует 90% своей энергии из «низкоуглеродных» источников, таких как природный газ и возобновляемая энергия. К 2030 году компания планирует увеличить до 58% долю возобновляемых источников энергии в своей структуре мощностей по производству электроэнергии по сравнению с 23% в 2017 году и 38% в 2022-м.
ENGIE теперь предлагает решения клиентам в государственном и частном секторах для повышения энергоэффективности их существующих активов (зданий, объектов), перехода на децентрализованные возобновляемые источники энергии и создания устойчивой рабочей и жизненной среды для сотрудников и остальных граждан. В глобальном масштабе ENGIE успешно реализовала более 9000 проектов возобновляемой энергетики на местах, помогая своим клиентам сэкономить почти $3 млрд на коммунальных расходах. ENGIE также сотрудничает с университетами, больницами, городами и промышленными компаниями для сокращения их углеродного следа. Одним из примеров является 50-летнее партнерство с Университетом штата Огайо (OSU). В их контракте на $1 млрд ENGIE обязалась сократить потребление энергии OSU на 25% в течение следующих 10 лет.
ENGIE Impact, чья штаб-квартира находится в Нью-Йорке, предоставляет стратегический консалтинг и индивидуальные услуги, помогая 1000 клиентов, включая 25% компаний из списка Fortune 500, использовать их активы для повышения операционной эффективности и достижения целей в области устойчивости и декарбонизации. Например, американская телекоммуникационная компания Verizon использует услуги управления данными и аналитики ENGIE Impact для повышения энергоэффективности, увеличения производительности ресурсов и сокращения углеродного следа во всех своих операциях, прежде всего в коммуникационных сетях и дата-центрах.
ENGIE Impact также помогает Verizon разрабатывать и реализовывать свои стратегии закупок, чтобы Verizon достигла своей цели — покрыть 100% потребления электроэнергии возобновляемой энергией к 2030 году. Позволяя своим североамериканским клиентам декарбонизировать их деятельность через активы возобновляемой энергии и услуги по энергоэффективности, ENGIE помогла им снизить выбросы более чем на 900 000 метрических тонн в эквиваленте CO2 только в 2019 году.

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 увеличению 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 неустранимых многомиллиардных издержек в многоярусных цепях реализации дорогостоящей и технологически сложной продукции типа автомобилей и электроники. Совокупность двух вышеописанных негативных факторов приводит к возникновению так называемого ценностного 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 ценностного разрыва между ценой и качеством, используя следующие подходы.

Решоринг и локальные закупки для снижения затрат и гибкости
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 неизбежно возвращается в развитые страны (США, Европа) — 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. Между 2008 и 2017 годами средняя зарплата рабочего в Китае росла на 8% ежегодно. Кроме того, чем ближе производство к рынку сбыта, тем ниже выбросы углерода и тем быстрее производители успевают откликаться на изменения в спросе. Продолжающееся торговое противостояние между США и Китаем ускоряет эту тенденцию. Исследование Boston Consulting Group (BCG) 2023 года показало, что 90% североамериканских компаний переместили часть своего производства из отдаленных стран вроде Китая. Исследование Capgemini показало, что доля европейских компаний, инвестирующих в ниаршоринг (перенос производства в страны, близкие к Европе или относящиеся к ней, такие как Марокко и Польша), выросла с 42% в 2024 году до 56% в 2025-м.
В 2020 году вспышка COVID–19, возникшая в регионе Ухань в Китае, распространилась по всему миру, нарушив глобальные цепи поставок. Согласно Dun & Bradstreet, у 938 компаний из списка Fortune 1000 основные поставщики были расположены в регионе Ухань. Американские автомобильные компании и фирмы по производству потребительской электроники, например Apple, которые закупают значительную часть продукции в Китае, серьезно пострадали. В феврале 2020 года Apple объявила, что не достигнет целевого показателя выручки за первый квартал из-за вспышки COVID–19, закрывшей многие заводы в Китае, производящие iPhone и iPad. К началу марта 2020 года коронавирус уже парализовал 94% цепей поставок компаний Fortune, обошелся мировой экономике в $2,7 трлн и снизил стоимость индекса S&P 500 на 17% по сравнению с его рекордным максимумом месяцем ранее.
Нарушения цепей поставок, вызванные торговыми спорами, войнами, террористическими атаками, изменением климата и пандемиями вроде COVID–19, могут серьезно навредить прибыли американских и европейских компаний. Торговое противостояние между США и Китаем обошлась американской электронной промышленности в $10 млрд только за последние два года. По данным Потсдамского института исследований климатических воздействий, изменение климата будет обходиться мировой экономике в $38 трлн ежегодно к 2050 году.
Однако во всем этом мрачном сценарии есть светлая сторона. В январе 2020 года министр торговли США Уилбур Росс прямо отметил, что вспышка COVID–19 за рубежом может «ускорить возвращение рабочих мест в Северную Америку». Росс выражает точку зрения «сторонников разъединения» — группы консервативных американских политиков, которые хотят разделить экономики США и Китая, чтобы гарантировать, что США не станут слишком зависимыми от Китая в отношении критически важных продуктов и технологий.
Политика в области торговли и производства в Белом доме при Дональде Трампе отмечает, что «почти все хирургические маски и большинство респираторных масок, используемых в США, производятся в таких странах, как Китай и Мексика, что приводит к дефициту во время нынешнего кризиса». По словам Яньчжуна Хуана, эксперта по глобальному здравоохранению в Совете по международным отношениям, многие медицинские устройства, продаваемые в США, и 80% активных фармацевтических ингредиентов в американских лекарствах закупаются из Китая и Индии.
Задолго до прибытия Дональда Трампа в Белый Дом и пандемии COVID–19, 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 55 000 кв. м. Ожидалось, что этот план утроит мощности Caterpillar по производству экскаваторов в США. Caterpillar выбрала Викторию из-за ее близости к своей базе поставщиков и доступа к портам.
Однако эта тенденция решоринга ускорилась с тех пор, как Дональд Трамп стал президентом США в 2017 году. Со своей позицией «Америка прежде всего», подкрепленной крупными тарифами на импортные товары из Китая на сумму $200 млрд, Трамп оказал давление на компании из Fortune 500, чтобы они сохраняли производство в Америке, а не переносили его в недорогую Мексику или Китай. Например, после того как Трамп пригрозил ввести 35%-й налог на автомобили Ford, произведенные в Мексике, знаковый американский автопроизводитель отказался от плана строительства нового производственного объекта стоимостью $1,6 млрд в Мексике. Вместо этого Ford решила инвестировать $700 млн в Детройт, штат Мичиган, что создаст 700 новых американских рабочих мест. Организация Reshoring Initiative сообщает о десятикратном увеличении количества рабочих мест, возвращенных американскими компаниями с 2010 года. Только в 2024 году в США было создано 244 000 рабочих мест благодаря решорингу. В период с 2017-го по 2024 год доля Китая в импорте США значительно снизилась — на 7,7%.
С момента своего избрания президентом США в 2021 году Джо Байден умножил усилия по возрождению и восстановлению промышленного сектора США и обеспечению критических цепей поставок во избежание нарушений. В течение первого года пребывания Байдена в должности американская экономика создала 367 000 новых рабочих мест в обрабатывающей промышленности — рекордный показатель за минувшие 30 лет. 16 августа 2022 года Джо Байден подписал Закон о снижении инфляции (IRA), направив исторические инвестиции в чистую энергию, электромобили, энергоэффективность с целью продвижения технологий и продуктов «американского производства». IRA способствовал крупному возрождению производства в США: только за период с августа 2022 года по август 2023-го объем производства в США удвоился.
В 44 штатах США были объявлены 272 новых проекта в области чистой энергии, что создаст 170 000 новых рабочих мест в небольших промышленных американских городах, которые находились в упадке.
Как только Трамп вернулся к власти в качестве президента США в 2025 году, он ввел колоссальные тарифы на товары, импортируемые в США. Эти тарифы способствовали релокализации промышленного производства в США и Европе. Опрос Capgemini в марте 2025 года показывает, что почти 60% американских компаний быстро релокализуют свое производство в США, несмотря на высокие затраты; 65% руководителей снижают зависимость от китайских продуктов и видят внутреннюю безопасность более приоритетной, чем конкурентоспособность по затратам.
Все больше американских компаний принимают решоринг не только по геополитическим причинам. Действительно, стремящиеся к гибкости американские компании и экологически ответственные малые предприятия практикуют решоринг ради экономических, социальных и экологических выгод. Давайте рассмотрим эти выгоды со стороны предложения, а затем со стороны спроса в цепочке создания ценности.
Американские транснациональные корпорации уже закупают сырье и продукцию у местных поставщиков для своих предприятий на развивающихся рынках в рамках стратегии локализации бизнеса; помимо выполнения формальных требований по максимальному использованию местных ресурсов, такой подход способствует и удешевлению, и устойчивости продукции. Эта тенденция становится более очевидной и в зрелых экономиках, где закупки у поставщиков, расположенных рядом с заводами, снижают затраты, риски и выбросы углерода. Некоторые дальновидные американские компании, такие как Danone North America (DNA) — ведущая компания по производству молочных продуктов, — идут еще дальше и помогают своим американским поставщикам также закупать продукцию локально.
Учитывая, что 50% кормов для животных, используемых американскими фермерами, импортируется, поставщики молока Danone уязвимы к волатильности цен и нарушениям цепей поставок, не говоря уже об экологическом воздействии. Вот почему DNA работает со своими американскими фермерами, ища способы закупать почти все их корма для животных из источников, максимально близких к их фермам. Тем самым Danone снижает затраты и углеродный след в своей базе поставок, одновременно делая ее стабильной и гибкой (в главе 4 мы расскажем, как Danone ведет устойчивые и регенеративные сельскохозяйственные практики в США).
Наряду с крупными промышленными американскими корпорациями, например DNA, в роли лидеров в этой области выступают и розничные торговые сети. В 2013 году, к примеру, сеть Walmart, являвшаяся на тот момент крупнейшим в США импортером потребительских товаров, обязалась к 2015 году увеличить продажу продукции американского производства. В 2013 году Walmart пообещала к 2023 году закупить приблизительно на $250 млрд товары, которые производятся, закупаются или выращиваются в США и могут помочь создать в этой стране 1 млн новых рабочих мест. В 2021 году Walmart укрепила свои обязательства по производству в США, объявив, что в течение следующего десятилетия закупит еще на $350 млрд продукты американского производства. Согласно опросу 2022 года, 59% потребителей из поколения бэби-бумеров и 45% поколения Z в США предпочитают продукты от местных производителей.

Совместное использование производственных мощностей и ресурсов
Вместо того чтобы 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: 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 таким 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, а также сокращают выбросы CO2. Компания из Сиэтла FLEXE стремится стать Airbnb в сфере складов: на ее облачной P2P-платформе компании могут делиться своими избыточными складскими мощностями с другими компаниями, ищущими место для хранения. FLEXE сообщает, что ее клиенты сэкономили $19 млн капитальных затрат за три года и увеличили свою выручку на $47,5 млн всего за год.
Во многих отношениях эти разработки являются B2B-эквивалентом экономики совместного потребления. Точно так же, как Airbnb и Uber стали пионерами экономики совместного потребления C2C (потребитель — потребителю), стартапы нового поколения разработали цифровые платформы, которые позволяют компаниям торговать и делиться активами цепи поставок, объектами и даже рабочей силой. Например, рынки производства по требованию, такие как Xometry, Fictiv и Laserhub, используют ИИ для быстрого соединения крупных компаний с небольшими производителями с простаивающими заводскими мощностями для изготовления высококачественных нестандартных деталей по более низкой цене. Yard Club, теперь — часть Caterpillar, позволяет строительным компаниям сдавать в аренду свое простаивающее оборудование другим компаниям. А используя FlOOW2, больницы в Нидерландах и Канаде могут делиться своим медицинским оборудованием и объектами друг с другом, используя тем самым свои активы по максимуму и поддерживая удовлетворенность пациентов. «Недоиспользуемые активы вроде транспортных контейнеров, транспортных средств, оборудования, энергии или складских помещений представляют собой неиспользованные возможности для продажи "в качестве услуги"», — отмечает Роб Барретт, руководитель по цепям поставок KPMG в США.
В следующей главе вы узнаете больше о B2B-шеринге, то есть о том, как компании могут делиться своими отходами, активами, сотрудниками, клиентами и даже интеллектуальной собственностью в интегрированной синергетической экосистеме.

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) или агентов — распространителей потребительских товаров среди соседей по месту жительства (например, проект Shakti компании Unilever, народная сеть из примерно 160 000 женщин-торговцев в индийских деревнях, и Eye Mitra, сеть распространения корректирующих очков компании Essilor, реализуемых в Индии, Бангладеш, Кении и Индонезии).
Американские компании могут использовать такие сети для решения проблемы последнего километра в США и превратить ее в «возможность первого километра»: 56% онлайн-потребителей в возрасте 18–34 лет ожидают доставки в тот же день — и 88% потребителей готовы платить дополнительно за доставку в тот же день. McKinsey считает, что этот взрывной спрос на доставку в тот же день создает для ритейлеров рыночную возможность в $200 млрд. Amazon, Postmates, Instacart, Deliveroo, Uber Eats используют краудлогистику: они нанимают непрофессиональных водителей для быстрой доставки потребителям всего — от продуктов до еды. Имея в доступе более 200 000 краудсорсинговых водителей, Roadie дает возможность традиционным ритейлерам и магазинам конкурировать с Amazon, осуществляя доставку в тот же день в более чем 11 000 городов по всей территории США — охват шире, чем у Amazon Prime Now. Каждый день по территории США выезжают на дороги 250 млн легковых автомобилей с более чем 4 млрд кубических футов неиспользуемого грузового пространства. Roadie хочет с пользой задействовать эту расходуемую впустую мощность и тем самым помочь водителям дополнительно заработать.

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.
Кевин О’Мара, эксперт по цепям поставок и сооснователь Zero100, глобального сообщества профессионалов в области цифровых технологий цепей поставок, отмечает, что интеграция производства и логистики помогает компаниям «управлять наиболее сложными вопросами на минимальном удалении от потребителей». Понятно, что практическая реализация такого подхода обходится тем дешевле, чем ближе расположены производства к местам фактического сбыта и конечного потребления. Новые цифровые инструменты теперь делают отсрочку простейшей задачей для производителей. В 2018 году компания — производитель одежды Levi Strauss внедрила лазерную технику под названием FLX (Future-Led Execution) для создания дизайнов на своих джинсах без химикатов и с гораздо меньшим задействованием ручного труда. FLX сокращает процесс отделки пары джинсов с 12 минут до 90 секунд. Вместо того чтобы заранее производить множество дизайнов, не зная, какие из них будут покупаться, Levi Strauss может использовать FLX для быстрой персонализации дизайна своих джинсов на основе рыночных трендов в реальном времени в разных регионах. В последние годы Levi Strauss развернула FLX по всей своей цепи поставок.
Помимо географического приближения производств к потребителям, промышленные компании имеют и ряд других возможностей для сокращения сроков реализации продукции и максимально быстрого удовлетворения стремительно меняющегося 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 высокой точностью прогнозировать будущий спрос. А такие компании, как 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 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 Cemex 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 Cemex, 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. 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. Опрос Geodis Supply Chain Worldwide Survey 2017 года показывает, что только 6% опрошенных производителей и ритейлеров имеют ви́дение о положении дел у опосредованных партнеров по хозяйственным связям. Согласно KPMG, лишь менее 10% компаний способны оценить последствия сбоя в поставках за считаные часы; 72% поставщиков, столкнувшихся с нарушением цепи поставок, не могли принять быстрое и эффективное решение.
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 выдающийся аналитик исследовательской и консалтинговой компании Gartner, указывает на наличие в наши дни разнообразных инструментов такого рода, доступных от таких поставщиков, как Kinaxis, GoComet, OpenText, Prewave, которые используют интернет вещей и аналитику на основе ИИ для расширения ви́дения, совместной работы с внешними партнерами и проактивного обнаружения и устранения нарушений в цепи поставок.
Причем все эти инструменты 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 Тохами. McKinsey считает, что инструменты управления цепями поставок на основе ИИ могут сократить ошибки прогнозирования спроса на 50%, снизить на 65% число упущенных продаж из-за недоступности продукта и сократить запасы до 50%.
Levi Strauss использует прогрессивную 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. Эта сквозная видимость цепи поставок является ключевой для Levi Strauss, которая быстро расширяет свой канал прямых продаж потребителям (DTC[40]) и стремится утроить продажи посредством электронной коммерции к 2027 году.
Американский ритейлер Target объединился с Avery Dennison для развертывания технологии радиочастотной идентификации (RFID) в своих 1600 магазинах по всей стране. С помощью RFID Target может точнее отслеживать запасы своих продуктов, достигать более высоких показателей выполнения заказов и увеличивать продажи.
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. В октябре 2025 года Walmart объединилась с Avery Dennison для использования инновационной технологии RFID с целью отслеживания свежести охлажденных мясных продуктов и теплых хлебобулочных изделий, чего никогда не делалось прежде.

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, среди прочего, относятся: концепция программного обеспечения как услуги (Software as a Service, SaaS), популярная форма облачного хранилища в компьютерных технологиях; почасовая оплата эксплуатации авиационных двигателей (эту модель запустила Rolls Royce); массовые открытые онлайн-курсы (МООК[41]) в образовании; модели узловых аэропортов и веерных сетей пассажирских авиамаршрутов и розничная онлайн-торговля.
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 проводят как можно больше времени в воздухе, перевозя пассажиров, и минимально допустимое время — на земле (на перенос полетов авиалинии тратится около $25 млрд во всем мире). 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 и моделирования типичного поведения потребителей за счет грамотной политики ценообразования и тарификации билетов, позволяющей авиакомпаниям 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 розничной онлайн-торговле Amazon 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. 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. Компания стала использовать свои серверные мощности для облачных вычислений и продает их сейчас как услугу другим компаниям. Со своими устройствами Alexa и Echo Amazon вышла на прибыльный рынок домашней техники с амбицией стать хабом домашней автоматизации. За одну ночь компания масштабировала свое розничное присутствие, купив сеть магазинов здорового питания Whole Foods за $13,4 млрд в 2017 году. У Amazon также есть грандиозные планы по внедрению прорывных технологий в сектор здравоохранения США стоимостью $3 трлн.
Учитывая анонсированную компанией разработку беспилотных летательных аппаратов для доставки заказов клиентам, никто, вероятно, не удивится, если в один прекрасный день Amazon внезапно выйдет на рынок, например, транспортно-туристических услуг. В 2024 году Amazon начала продавать новые автомобили напрямую американским потребителям, начав с бренда Hyundai. В августе 2025 года Amazon расширила свои предложения, включив подержанные автомобили и сертифицированные автомобили с пробегом.
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 Udemy, Coursera, Udacity и EdEx и британского FutureLearn предлагают онлайн-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 онлайн-форумах и дискуссионных площадках. Узким местом пока что остаются 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 ведущей высшей бизнес-школы INSEAD, разработал особо изощренную бизнес-модель подрыва традиционного издательского дела. А именно — изыскал способ снизить себестоимость написания и издания книг до $0,12 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 200 000 книг, включая столь экзотические, как «Обзор мировых рынков мягких сыров в расфасовке по 60 мг за 2009–2014 годы»[42] и «Англо-итальянские кроссворды Вебстера» (уровни 1 и 2)[43]. 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. Благодаря доступным платформам самостоятельного издательства, таким как IngramSpark, Lulu и Kindle Direct Publishing, количество самостоятельно изданных книг, включая электронные книги, в США выросло с почти 250 000 в 2011 году до более 2,3 млн в 2021-м.
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 промосообщений 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.
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 (таких, как BlaBlaCar, Lyft, JustPark, Uber, и ZipCar), совместного использования парковок 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 10 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, изыскал фторопласту новое уникальное применение, научившись растягивать ПТФЭ в водонепроницаемую, дышащую, легкую и весьма устойчивую к холоду ткань, которую запатентовали под названием GORE-TEX®. Сегодня годовая выручка компании от основной деятельности превышает $5 млрд, а на ее предприятиях во всем мире занято более 12 600 человек.
Но особенной компанию W. L. Gore & Associates 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»[44], 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 новатора — 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 не определялись заранее, 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 & Associates, 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 Гор 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. Наконец, Гор создал систему вознаграждения, которая поощряет всех сотрудников одинаково за вклад в успех компании: годовой бонус распределяется поровну между всеми сотрудниками.
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[45] 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 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[46].

Две трети рабочей силы США — 67% сотрудников! — не вовлечены в работу: они отдают компаниям свое время — но не энергию и увлеченность. Создавая гибкую организацию, компании могут обеспечить возможность всем своим сотрудникам проявлять инициативу, раскрывать лучшее в их личностях, лучше взаимодействовать с коллегами и клиентами и целенаправленно вносить вклад в свою компанию. По данным McKinsey, гибкие организации на 70% чаще могут похвастаться крепким «организационным здоровьем», что повышает их долгосрочную производительность. Гибкие организации располагают более вовлеченными потребителями и сотрудниками и создают инновации быстрее, лучше и дешевле. Это объясняет, почему 75% из 2500 бизнес-лидеров, опрошенных McKinsey, считают организационную гибкость главным приоритетом, а 40% из них находятся в процессе трансформации своей организации в сторону оптимальной гибкости.
Наше исследование показывает, что западноевропейские компании добились большего успеха в создании и поддержании гибких организаций, чем их американские коллеги. Во Франции, например, многие ведущие местные компании, такие как Decathlon, Michelin, MAIF и Axa, переосмыслили себя как «освобожденные предприятия» — гибкую, гуманистическую организационную модель, популяризированную Исааком Гетцем и Брайаном Карни. США отстают от Европы в организационной гибкости, потому что американским лидерам трудно отказаться от своего образа «героического» гендиректора: они не желают отказываться от власти и децентрализовать само лидерство.
По-настоящему гибкая организация — это не просто «плоская структура» без менеджеров среднего звена, а такая, в которой каждый сотрудник является лидером. Гендиректорам США и их топ-менеджерам стоит взять пример с Эми Эдмондсон, профессора лидерства в Гарвардской школе бизнеса и автора книги «Работа без страха», которая объясняет, как обеспечить лидерство «снизу вверх» в гибкой компании: «Быть менеджером — это официальная должность. Но лидерство — это функция. Лидерство — это деятельность, которой может заниматься кто угодно. Лидерство с большой буквы "Л", может быть, это гендиректор или руководитель бизнес-подразделения. Но лидерство с маленькой буквы "л" — это мелочи, которые вы делаете, чтобы изменить ситуацию, повлиять на других… Даже подчиненный может проявлять лидерство, которое делает вашу рабочую жизнь лучше».

Рекомендации корпоративному руководству

Есть несколько 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 системе автоматизированного проектирования (САПР) чертежи и спецификации поставщикам комплектующих заказными письмами или через курьерские службы. Современные же системы компьютерного моделирования, предлагаемые торговцами управлением жизненного цикла продукта — такие, как 3DEXPERIENCE от Dassault Systèmes, Teamcenter от Siemens и Windchill от PTC, — позволяют ваять виртуальные прототипы на онлайн-платформах при непосредственном участии внешних поставщиков различных узлов и деталей, что позволяет в несколько раз сократить затраты времени на полное завершение цикла проектирования. Аналогичным образом в режиме онлайн сегодня можно отслеживать и статус загрузки производственного оборудования, и местонахождение грузового транспорта — и оперативно перераспределять роли и задачи на всех этапах производственного цикла. По данным Американского общества обеспечения качества (ASQ), к настоящему времени 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 технологии интернета вещей, такие как сенсоры и обработка изображений, и передовые технологии ИИ-анализа не для совершенствования старых производственно-технологических процессов, а для их радикальной трансформации в соответствии с новой моделью, обеспечивающей «экспоненциальный рост динамичности». Например, мотоциклетные заводы Harley-Davidson сегодня позиционируются как «самосознающие» и «саморегулирующиеся». Бо́льшая 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.
Благодаря интернету вещей завод Harley-Davidson в Йорке, штат Пенсильвания, значительно сократил время, необходимое для производства индивидуализированных мотоциклов (с 21 дня до всего шести часов), что сэкономило производителю $200 млн операционных расходов. McKinsey считает, что, внедрив интернет вещей на своих заводах, производители могут получать от $5,5 трлн до $12,6 трлн экономической ценности ежегодно к 2030 году.
Производители должны также вести непрерывный мониторинг и анализ данных интернета вещей с использованием ИИ по отрасли с целью своевременного выявления возможностей для совершенствования своей работы и предвосхищения возможных эксплуатационных проблем и неисправностей производственного оборудования с помощью своих промышленных активов. Незапланированные простои обходятся американским производителям в $50 млрд ежегодно.
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%.
Передовые ИИ-инструменты от крупных технологических поставщиков, такие как Microsoft Azure IoT, Hitachi Lumada, Siemens Insights Hub и IBM Watson, и множества стартапов, такие как Arundo, C3 AI, H20.ai, Databricks, Dataiku, Domino Data Lab, Fracta, могут помочь производителям прогнозировать проблемы с обслуживанием на недели и даже месяцы вперед и поддерживать полную загрузку своих активов без простоев. McKinsey считает, что производители могут получить наибольшую выгоду от ИИ, используя его для предиктивного обслуживания: это может обеспечить до $700 млрд экономической ценности.
ConEdison, одна из крупнейших коммунальных компаний Америки с активами в $62 млрд, заменяет старые контроллеры счетчиков на 5 млн умных счетчиков в Нью-Йорке. ConEdison использует ИИ-инструменты от C3 для мониторинга в реальном времени производительности своей формирующейся умной сети, прогнозирования и проактивного решения проблем с оборудованием и получения инсайтов о поведении потребителей — это поможет коммунальной компании сократить потребление энергии и увеличить выручку. Американские коммунальные водопроводные предприятия, которые сталкиваются с 240 000 прорывов ежегодно, полагаются на ИИ-инструмент от Fracta для прогнозирования этих прорывов задолго до их возникновения, экономя 30–40% своих годовых затрат на замену труб. Без ИИ-инструментов вроде Fracta США рискуют потратить $1 трлн на ремонт своих водопроводных труб в течение следующих трех десятилетий.
Лучший способ, которым организации могут использовать свои активы и продукты, — это использование их «цифровых двойников». Цифровые двойники — это виртуальные представления физического объекта, начиная от очень малого — материалов микромасштаба, до очень крупного — целого города площадью в сотни квадратных миль. Для бизнеса цифровые двойники предлагают три основных преимущества, охватывающих весь жизненный цикл физического объекта. Во-первых, команды НИОКР могут моделировать и оптимизировать дизайн нового продукта, процесса или объекта перед его фактическим созданием, внедряя таким образом оптимальное решение быстрее и дешевле. Во-вторых, руководители цепей поставок и обслуживания клиентов могут использовать цифровых двойников для мониторинга состояния существующих активов вроде заводов или самолетов, а также своих продуктов, используемых потребителями, для прогнозирования и проактивного предотвращения проблем, снижая тем самым операционные расходы и повышая удовлетворенность клиентов. В-третьих, компании могут использовать цифровых двойников для постоянного обновления и «обогащения» (модернизации) своих физических активов и продуктов, что повысит их производительность и принесет новую выручку.
Таким образом, крупные фармакологические компании могут использовать цифровых двойников пациента для оценки потенциального воздействия нового препарата, что может проложить путь к персонализированной медицине. Промышленные компании могут взаимодействовать с цифровыми двойниками своих заводов, автомобилей, самолетов и прогнозировать надвигающиеся проблемы и/или оптимально планировать обслуживание, чтобы минимизировать нарушения. Строительные фирмы могут использовать цифровых двойников для повышения энергоэффективности новых зданий.
Аналогично, используя цифровых двойников своих городов, государственные чиновники могут оптимизировать транспортные потоки, улучшать качество воздуха, а также моделировать катаклизмы вроде торнадо или вспышек болезней, прогнозировать их негативное влияние на жизнь граждан и принимать превентивные меры. Например, Ассоциация правительств Сан-Диего использует цифрового двойника всего региона для планирования и внедрения устойчивых транспортных систем, которые могут удовлетворить потребности региона в отношении растущего населения и экономики. А ученые и архитекторы используют цифрового двойника собора Парижской Богоматери — знаменитого собора в Париже, пострадавшего от разрушительного пожара в 2019 году, — для его тщательного восстановления к первоначальному состоянию.
Технологические поставщики, такие как Dassault Systèmes, IBM, Hitachi, PTC и Siemens, предлагают передовые решения, помогающие компаниям создавать цифровых двойников своих активов и продуктов и управлять ими.
Вирджини Майяр, возглавляющая глобальные исследования Siemens в области моделирования и цифровых двойников, руководитель Siemens Corporate Technology USA, сказала нам:
Цифровые двойники позволяют производителям дойти до предела возможностей в использовании их активов и продуктов и выполнять сложные задачи, недоступные человеку.

Например, цифровой двойник большого газового компрессора, который виртуально измеряет температуру вала (его температура слишком высока, и человек не может измерить ее, пока вал активен), помогает работникам на месте действовать ближе к допустимой температуре, — это делает рабочее время продуктивным. Традиционный способ — остановить машину заблаговременно, в безопасном режиме, но с потерей драгоценных рабочих часов. Цифровой двойник помогает остановить вал в нужное время — ни слишком рано, ни слишком поздно, — экономя тем самым производителю до €210 000 в час. Как показывает этот реальный пример, Майяр считает, что цифровые двойники не заменят людей, а позволят инженерам, ученым, заводским работникам и техникам по обслуживанию выполнять свою работу лучше, расширяя их возможности. Стоит отметить, что Виктор Глушков и Анатолий Китов, российские пионеры кибернетики, которая является основополагающей и концептуальной базой для цифровых двойников, также считали, что решения автоматизации на основе ИИ не заменят людей, а расширят наши возможности.
Gartner, ведущая технологическая исследовательская компания, прогнозирует, что к 2027 году более 40% крупных компаний будут использовать технологии цифровых двойников. Gartner также считает, что мировой рынок программного обеспечения и услуг по предоставлению цифровых двойников взлетит с $9 млрд в 2022 году до $150 млрд к 2030-му.

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 добиться этого — перевести значительную часть производства с крупных заводов с негибкими и громоздкими технологиями на малые, мобильные предприятия, предусматривающие оперативное перепрофилирование. Французская транснациональная компания — производитель продуктов питания Danone сумела построить в Бангладеш микрозавод по производству йогуртов в 10 раз меньшего размера и пропорционально более дешевый, чем стандартный европейский молокозавод компании. Впечатленная этим достижением, Danone попросила руководителей технологического и производственного отделов проработать возможность постройки подобных микрозаводов 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[47], 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. Пилотный проект F3 показал, что он может сократить капитальные инвестиции на 40%, сэкономить 30% энергии, снизить углеродный след на 30% и увеличить скорость вывода на рынок на 50%. 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.
Американская фармацевтическая компания Merck, которая была частью этого консорциума, применяет уроки, полученные из проекта F3, в строительстве гибких и устойчивых микрообъектов в США. В 2022 году Merck открыла свой Центр формулирования, лабораторных и экспериментальных исследований (FLEx), нацеленный на ускорение разработки лекарств путем тесной связи НИОКР и производства для клинических испытаний. FLEx, расположенный в Рахуэе, штат Нью-Джерси, позволит Merck быстро перенастраивать разработку формул и процессов для удовлетворения стремительно меняющихся рыночных потребностей.
Как объясняет Аллен Темплтон, вице-президент по фармацевтическим наукам в Merck:
Мы обеспечиваем подход масштабирования вширь для удовлетворения растущих требований по лечению разнообразных групп пациентов. Мы использовали эту гибкость, применяя комбинацию «модульных» (определенное пространство, доступное для перенастройки) и «подулярных» (фиксированное пространство, которое может транспортироваться внутри объектов и между ними по всему миру) конфигураций в нашем новом Центре FLEx.

Смелые компании могут пойти еще дальше. Вместо того чтобы строить и эксплуатировать эти микролаборатории и микрозаводы самостоятельно — что требует капитальных инвестиций, — компании могут гибко использовать рынки производства по требованию, такие как Xometry, Bright Machines, Fictiv и Laserhub, которые предлагают «производство как услугу»[48]. А вместо того чтобы инвестировать в собственные 3D-принтеры, компании могут использовать экономически эффективные услуги аддитивного производства, предлагаемые GE и HP, для 3D-печати индивидуализированных продуктов, когда им это нужно. Аналогично экологически ответственные предприниматели, революционизирующие секторы продуктов питания, потребительских товаров и косметики — такие, как Puracy, упомянутая в главе 1, — используют внешние лаборатории НИОКР и контрактных производителей вроде Symrise bWorks, Bayscience Formulators, Phoenix Fragrances и Freelance Formulations для совместной разработки органических, нетоксичных химических формул и производства их небольшими партиями.

Гибко адаптируйте НИОКР
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:
1. 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 давно официально принята на вооружение модель «проектируем повсеместно и производим повсеместно» (Design Anywhere Build Anywhere, DABA), что позволяет быстро и легко перераспределять заказы между заводами в зависимости от наличия свободных мощностей и спроса на продукцию. Сегодня другие компании, такие как Ingersoll-Rand и AGCO, также используют DABA для проектирования продуктов, которые могут быть произведены на любом из их заводов по всему миру. Эта гибкость критична для компаний: если из-за непредвиденных обстоятельств им нужно закрыть свои заводы в одном регионе — как это произошло в Китае со вспышкой COVID–19, в Европе с Брекситом и в Юго-Восточной Азии после цунами 2004 года, — они могут быстро перенести производство в другой регион.
2. В проектах должно использоваться минимально возможное число максимально стандартизированных компонентов для скорейшего перепрофилирования сборочных линий.
3. 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 осуществляется непосредственно перед отгрузкой в розничную торговлю в зависимости от доминирующих на текущий момент и тщательно отслеживаемых предпочтений потребителей на местах.

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[49] 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 KPI — затраты, активы (мера эффективности), надежность, оперативность и гибкость (мера адаптивности).
Альянс разнообразной производственной цепи поставок (DMSCA) — это некоммерческая организация, созданная корпоративными членами, такими как Caterpillar, McCormick & Co., Johnson & Johnson, Medtronic, PepsiCo и Owens Corning, для поддержки поставщиков из числа меньшинств и увеличения разнообразия в промышленной цепи поставок. DMSCA стремится повысить стратегические возможности своих поставщиков, обучая их передовым инструментам, стратегиям и технологиям. Используя модель, вдохновленную SCOR, DMSCA сертифицирует поставщиков на трех уровнях: бронзовый, серебряный и золотой. В то время как поставщики бронзового уровня имеют высокие показатели эффективности, то есть своевременно доставляют продукты клиентам, поставщики золотого уровня выделяются своей гибкостью и устойчивостью, то есть способностью работать с клиентами для снижения общих рисков цепи поставок.

Повторно используйте существующие технологии и данные
В 2017 году Европейская комиссия опубликовала воодушевляющий отчет под названием «Исследование бережливых инноваций и реинжиниринга традиционных технологий». Этот отчет поощряет европейские компании «повторно использовать существующие технологии» для создания большей социально-экономической ценности. Вместо того чтобы изобретать велосипед, крупные компании и стартапы могут разрабатывать бережливые решения, перепрофилируя и рекомбинируя существующие технологии.
В 2020 году, когда число случаев COVID–19 многократно возросло, больницы по всему миру столкнулись с серьезной нехваткой аппаратов ИВЛ для поддержания жизни пациентов с этим заболеванием. К счастью, бережливые инноваторы по всему миру адаптировали и рекомбинировали существующие технологии для быстрого производства аппаратов ИВЛ. Например, британская компания по производству бытовой техники Dyson спроектировала аппарат ИВЛ всего за 10 дней, используя существующий цифровой двигатель, который питает ее знаменитые пылесосы. В феврале 2020 года, когда COVID–19 поразил регион Ломбардия в Италии, больницы столкнулись с нехваткой респираторов. Доктор Ренато Фаверо, местный врач, тогда задал себе нетривиальный вопрос: «Почему бы не приспособить маску для снорклинга в качестве неинвазивного аппарата ИВЛ?» Доктор Фаверо объединился с дизайнером Кристианом Фракасси для разработки клапана Charlotte. Этот 3D-печатный компонент позволяет маске для дайвинга Decathlon Easybreath легко адаптироваться и стать аппаратом ИВЛ. Isinnova — инновационная консалтинговая компания, основанная Фракасси, — сделала файлы дизайна клапана Charlotte доступными бесплатно в интернете. Рекомбинируя существующие технологии, Ренато Фаверо и Isinnova быстро создали «бережливый аппарат ИВЛ», который спас тысячи жизней в Италии и по всему миру.
Мы также наблюдаем появление «алхимиков данных» — изобретательных предпринимателей, которые превращают существующие данные в решения с большей добавленной ценностью. AlgoSurg — это индийский стартап, который использует алгоритмы ИИ для быстрого преобразования медицинских рентгеновских 2D-изображений в 3D-изображения без дорогостоящих КТ-сканера или МРТ-устройства. Программное обеспечение AlgoSurg позволяет хирургам-ортопедам точно моделировать ортопедические операции в 3D перед их выполнением, повышая тем самым шансы на успех.

Фокусируйтесь на главном, чтобы управлять сложностью
Согласно исследованию Ernst & Young 2019 года, 67% компаний потребительского сектора теперь пересматривают свои портфели как минимум каждые шесть месяцев, а 82% ожидают продажи активов в течение одного-двух лет, чтобы обеспечить гибкость в управлении сложностью и сосредоточиться на видах деятельности, которые создают реальную ценность для потребителей. Промышленные компании также переориентируются на основной бизнес. Например, в последние годы GE отринула многие из многих своих непрофильных бизнесов и активов и теперь фокусируется на трех ключевых областях: авиация, здравоохранение и энергетика. А GM сократила количество отдельных архитектур транспортных средств с 30 в 2010 году до 14 в 2018-м и до 4 в 2020-м. Благодаря этой консолидации GM сократила на 12% количество используемых ей деталей в 2019 году и еще на 25% — в 2020-м, обеспечив бо́льшую экономию на затратах. GM также уменьшает сложность электроники в своих автомобилях. Компания планирует сократить на 95% количество уникальных микрочипов в своих автомобилях и использовать только три семейства чипов во всех своих транспортных средствах. В 2025 году GM объявила, что объединит многочисленные отдельные электронные блоки управления в новую, централизованную вычислительную платформу транспортного средства, которая будет питать все ее электрические и бензиновые автомобили, начиная с Cadillac ESCALADE IQ в 2028 году. Эта централизованная вычислительная архитектура сократит количество модулей транспортного средства, упростит дизайн, повысит надежность и обеспечит более быстрые обновления программного обеспечения.
Иногда компаниям требуется серьезная встряска, чтобы понять, что меньше — значит лучше. В 2004 году группа LEGO едва не обанкротилась в результате серии неудачных инноваций. И тогда новый глава компании Йорген 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».
Похожее наблюдение сделал в 1997 году Стив Джобс, 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 тогда я подумал: если я, работая в Apple бок о бок со всеми этими экспертами, не могу в этом разобраться… то как в этом разберутся наши потребители?[50]

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 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 c 350 до 50, но Джобс решительно довершил это благое дело, сократив их до 10. Идея заключалась в том, чтобы сфокусировать высвободившиеся силы на пусть и немногочисленных, но «превосходных до безумия» проектах. И она сработала.

Рекомендации организациям

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 для повышения гибкости
Памятуя об открытой Биллом Гором закономерности, планируйте организационную структуру исходя из того, что компактные модульные рабочие группы демонстрируют бо́льшую 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 тесных 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.
Китайский производитель бытовой техники Haier — образцовый пример упрощенной организации. В отличие от большинства производителей, у компании нет крупных централизованных функций, таких как НИОКР, маркетинг, продажи и цепь поставок. Вместо этого Haier организована как сеть сотрудничества из 3000 небольших кросс-функциональных подразделений по 10–15 сотрудников в каждом. Эти 3000 независимых и гибких команд, известных как «микропредприятия», способны создавать инновации с молниеносной скоростью. Действуя как настоящие подразделения коммандос, они могут обнаруживать новые рыночные возможности и реагировать на них за недели, а не месяцы или годы — в отличие от стартапов. Чжан Жуйминь, основатель и гендиректор Haier, хочет, чтобы каждый его сотрудник мыслил и действовал как гендиректор и находился в тесном контакте с потребителями. Гибкий, клиентоориентированный подход Haier к управлению, называемый RenDanHeyi, держит сотрудников на «нулевом расстоянии» от потребителей и устраняет ценностный разрыв между предложением и спросом, упомянутый нами ранее.
Фредерик Лалу, эксперт по менеджменту и автор бестселлера «Открывая организации будущего», называет эти гибкие компании «бирюзовыми организациями», которые работают как распределенные сети без центрального контроля, точно так же, как рыночные системы или человеческий мозг. Для Лалу «жесткие иерархии могут работать с простыми системами, но сложные системы, такие как большинство современных организаций, требуют сетевых структур для облегчения их координации и принятия решений».
Вместо того чтобы бездумно выполнять пятилетний план, установленный гендиректором, люди в бирюзовых организациях руководствуются «эволюционной целью»: они постоянно отслеживают изменения в своей среде и используют свою коллективную интуицию, интеллект и изобретательность для динамической корректировки курса. «Вместо того чтобы пытаться заставить реальность придерживаться какого-то плана, который мы придумали, мы постоянно адаптируем наши планы к реальности. Уходят бюджеты, среднесрочные планы, цели и стимулы. Вместо них приходит ряд замечательных и душевных практик для коллективного прослушивания того, где находится энергия организации, куда ей предназначено идти», — объясняет Лалу.

Расширяйте полномочия сотрудников, чтобы управлять изменениями
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.
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.
Замечательный 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 сменивших его на посту гендиректорах. Малалли понял, что потребителям хотелось недорогих, экологичных, разнообразных и разноцветных (а не только черных[51]) 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, которая предлагает инструменты и материалы для быстрой разработки и создания своих продуктов. 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 3D-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 — такие, как «умная мобильность», — нежели те, что приходили им в голову, пока они трудились только в официальных проектных лабораториях Ford. В 2016 году Ford оформила 1500 патентов — больше, чем любой другой автомобилестроитель в США, — а в 2018-м вошла в десятку компаний США, получивших больше всего патентов, опередив Google и Amazon. Мораль: сто́ящие инновации с большей вероятностью рождаются в неупорядоченной, свободной и независимой обстановке.
В 2017 году Джон Хакетт стал гендиректором Ford. До этого Хакетт 20 лет возглавлял Steelcase — мирового лидера в производстве мебели, который применял дизайн-мышление для глубокого вовлечения потребителей и совместной разработки красивых и функциональных продуктов, отвечающих реальным рыночным потребностям (Steelcase, к слову, владеет миноритарной долей в IDEO, ведущей дизайнерской фирме). Хакетт признал, что инженеры Ford действительно стали более гибкими в выводе новых продуктов на рынок быстрее и дешевле — благодаря инициативам вроде мейкерспейса, упомянутого выше.
Но, не будучи ориентированными на рынок, НИОКР Ford могли в конечном итоге более эффективно разрабатывать много неправильных продуктов. Хакетт называет это «разрывом в дизайне» — разрывом между экспертизой Ford в создании автомобилей быстрее и лучше и ее способностью встать на место водителя (буквально) и интуитивно понять потребности клиентов. Ford терзалась разрывом в дизайне, поскольку ее проекты НИОКР не соответствовали крупным рыночным трендам, таким как автономные транспортные средства, вызов такси, каршеринг, подключенные и электрические автомобили, производство автомобилей по требованию и необходимость геймифицировать весь опыт вождения, чтобы привлечь грамотных в цифровом отношении потребителей поколений Y и Z.
Чтобы устранить разрыв в дизайне Ford (который подобен ценностному разрыву, упомянутому выше), Хакетт в 2019 году запустил D-Ford. D-Ford — это глобальная сеть клиентоориентированных дизайн-студий, расположенных в хабах в Детройте, Пало-Альто, Лондоне, Шанхае и Мельбурне. Их миссия складывается из трех составляющих:
1. Помочь сотрудникам Ford полностью понять глубокие рыночные сдвиги и проявить эмпатию к нынешним и будущим клиентам в разных регионах.
2. Выявить прорывные бизнес-возможности на основе глубоких рыночных инсайтов и разработать надежные стратегии для овладения ими, используя клиентоориентированные методы дизайна.
3. Применить итеративный подход «тестируй и учись» для быстрой доработки и валидации стратегических бизнес-решений.
Цель D-Ford — трансформировать 120-летнего знакового американского автопроизводителя в клиентоориентированную и гибкую организацию, которая может формировать и возглавлять рынок транспортных средств XXI века. Если бы Генри Форд был жив сегодня, он, возможно, не узнал бы автомобильную компанию, которую основал, но определенно гордился бы тем, куда она движется. В конце 2024 года D-Ford была интегрирована в глобальную дизайнерскую команду Ford и ребрендирована в команду человекоориентированного дизайна (HCD), которая включает дизайн-студии в Детройте, Лондоне и Шанхае.
Этот кейс Ford показывает взаимозависимость и синергию между принципом АИВ из предыдущей главы и принципом использования своих мощностей, изложенным в этой главе. Применяя оба принципа интегрированным образом, компании могут гарантировать, что они точно определяют потребности клиентов и выводят правильные продукты на рынок быстрее, лучше и дешевле.

Набирайте нонконформистов, которые любят сотрудничать
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.
D-Ford, например, нанимает не «дизайн-мыслителей», а скорее Т-людей, имеющих «глубокую экспертизу в ремесле, комфортно работающих в относительно плоских и динамичных командах, увлеченных работой над неопределенными и сложными будущими вызовами и склонных мыслить совместно и эмпатично для решения проблем с командами по всей Ford». Членам D-Ford предписывается поддерживать связь с остальной организацией и оттачивать свои лидерские навыки, принимая дополнительные обязанности, такие как управление лабораторией, наставничество и проведение глобальных практических воркшопов.
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[52].

ThoughtWorks, у которой в 18 странах находится 51 офис, — это глобальная технологическая компания, которая стала пионером «гибкой разработки программного обеспечения», позволяющей компаниям из Fortune 500 осуществлять цифровую трансформацию быстрее, лучше и дешевле. ThoughtWorks построила гибкую и коллаборативную рабочую культуру, нанимая неэгоистичных нонконформистов, готовых бросить вызов статус-кво и решать проблемы совместно. Ее 11 000 сотрудников имеют равное право голоса во всех крупных корпоративных решениях.
ThoughtWorks проявляет «гипертолерантность» к разнообразию благодаря строгому процессу найма, гарантирующему, что «ни один фанатик или сексист не проникнет внутрь», как прямо выражается Рой Сингхам, основатель компании. ThoughtWorks постоянно признавалась лучшей компанией для женщин-технологов Институтом Аниты Борг — некоммерческой организацией, посвященной развитию женщин в области компьютерных технологий. ThoughtWorks — одна из немногих технологических компаний, чей технический директор — женщина (Рейчел Лейкок).
Сингхам объясняет:
В XXI веке инклюзия не будет происходить авторитарным путем или через какую-либо так называемую программу разнообразия. Гендиректор скорее должен воплощать дух инклюзии, культивируя полностью прозрачную культуру, где все решения и стратегия могут обсуждаться открыто и без страха.

Исследование Deloitte Consulting показывает, что организации, которые всецело задействуют разнообразие мышления своей рабочей силы, более гибки: они снижают риски на 30% и повышают качество инноваций на 20%. ThoughtWorks — живое доказательство тому: эта технологическая компания добивалась роста выручки в 20–30% ежегодно, используя разнообразие мышления своих команд для предложения высокомаржинальных услуг своим лояльным, крупным клиентам, таким как Expedia, Credit Suisse, JetBlue, PayPal и DaimlerChrysler.

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 и предприниматели 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, таких как вода и территория. Как отмечает бывший гендиректор Unilever Пол Полман, если развивающиеся экономики Африки, Азии и Южной Америки будут производить и потреблять так, как люди на Западе, нам понадобятся ресурсы двух планет для поддержания человечества, — у нас же, к сожалению, только одна!
Притом что климатический кризис обостряется, 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 экономически эффективную стратегию долгосрочного развития и раньше конкурентов приступить к ее реализации.
Этот третий принцип бережливых инноваций, сфокусированный на устойчивости и регенерации, мы обсудим 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 возглавлявший 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: для производства 1,3 млн кв. м 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 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.
С 2010 года фирма кардинально пересмотрела проектно-производственные технологии и стратегии продаж и послепродажного сопровождения своей продукции, сделав экологичность неотъемлемой частью всех без исключения этапов ее жизненного цикла.
Вот четыре крупные инициативы, которые Tarkett предприняла за последние 15 лет:
1. Tarkett приняла 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 100%-й 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. 71% материалов, которые Tarkett использует сегодня, не способствуют дефициту ресурсов. Вместо использования первичного сырья Tarkett широко применяет пластмассы в производстве новых продуктов. В 2022 году переработанное содержимое составило 17% их сырья. Например, Tarkett использует волокна Econyl®, получаемые итальянской компанией Aquafil, которые сделаны из полностью переработанных нейлоновых нитей из предпотребительских и постпотребительских нейлоновых отходов, таких как выброшенные рыболовные сети, текстильные обрезки и использованные волокнистые отходы. Tarkett перерабатывает мел от компании — поставщика питьевой воды в Нидерландах для изготовления подложки своих ковров, а также использует переработанные автомобильные лобовые стекла и строительный стеклопластик, а получаемая из них продукция, в свою очередь, подлежит обязательной повторной утилизации. В рамках своих разработок Tarkett 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 (EPEA).
2. Все технологии и производства Tarkett перепроектированы с целью минимизировать потребление водных и энергетических ресурсов. Сегодня почти 90% ее производственных площадок либо используют системы замкнутого цикла водооборота, либо вовсе не потребляют воду в производственном процессе. В частности, все заводы Tarkett теперь работают по принципу замкнутого цикла водоочистки, что позволило снизить расход пресной воды примерно на 60% между 2010 и 2022 годами. Между 2015 и 2017 годами на 31% сократились объемы промышленных отходов, вывозимых на свалки, что также было достигнуто за счет их частичного повторного использования в технологическом цикле. Цель компании — добиться нулевых отходов. В частности, на сегодняшний день 75% опилок на лесопилках Tarkett применяются в качестве топлива для теплоэлектрогенераторов (в том числе на заводе в Мытищах). Кроме того, доля возобновляемой энергии в структуре энергопотребления компании повысилась с 6% в 2010 году до 46% в 2023-м, что было достигнуто, в частности, за счет использования биомассы в качестве топлива для котельных. С 2010 года Tarkett сократила выбросы парниковых газов на 60%.
3. Tarkett обеспечила полную 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 — 6700 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, обозначенных в строжайших предписаниях европейских регулирующих органов; 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. В совокупности это приводит к снижению на 40% потребностей в ресурсах и экологической нагрузки на окружающую среду на протяжении всего 20-летнего срока эксплуатации покрытий.
4. Tarkett стремится максимально придерживаться подхода C2C (cradle-to-cradle, «от колыбели до колыбели») к дизайну, при котором 95% всех материалов оцениваются на основе их воздействия на здоровье и окружающую среду. C2C также означает проектирование всех продуктов Tarkett таким образом, чтобы в конце их жизненного цикла эти продукты можно было легко разобрать, а их содержимое — переработать для производства новых продуктов. С 2010 года в рамках реализации ReStart — программы сбора и утилизации вторсырья — предприятия Tarkett переработали около 115 000 т отслуживших свой срок материалов и невостребованных излишков. Сегодня компания владеет восемью центрами переработки по всему миру. 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 и инноваций Tarkett с 2009-го по 2019 год, 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, повышению качества игры, максимально удобен для игроков, к тому же он позволяет сберечь миллионы литров поливочной воды и не нуждается в тоннах удобрений и пестицидов. В 2012 году FIFA признала покрытие FieldTurf не уступающим по качеству натуральному травяному газону. В том же году на оборудованном покрытием FieldTurf трижды был сыгран финальный матч за звание чемпиона NFL 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 бо́льшую 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. В 2022 году Tarkett объединилась со стадионом Mercedes-Benz в Атланте, штат Джорджия, чтобы перепрофилировать существующее покрытие спортивного поля и предотвратить попадание более 400 т отходов на свалки.
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 12 000 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 2017 года объемы продаж достигли органического роста почти на 5%, а чистая прибыль — на 6,5%. 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.

Tarkett стремится «стать отраслевым эталоном для достижения высоких стандартов в области устойчивости».
В 2013 году Tarkett стала первой крупной транснациональной корпорацией, присоединившейся к программе Circular Economy 100[53], инициированной Фондом Эллен Макартур и объединившей усилия более 100 компаний, приверженных модели устойчивого экономического развития на основе повторного использования материалов и сохранения планетарных ресурсов. В 2015 году Tarkett присоединилась к Альянсу лидеров-гендиректоров по вопросам климата, координируемому Всемирным экономическим форумом. Альянс представляет собой глобальную сеть гендиректоров, приверженных инициативному решению проблемы изменения климата и совместному построению низкоуглеродной экономики.
В январе 2019 года Фабрис Бартелеми возглавил Tarkett в должности нового гендиректора. Бартелеми углубил и расширил приверженность Tarkett устойчивости.
В 2023 году 100% виниловых напольных покрытий Tarkett было изготовлено из не содержащих фталатов пластификаторов. К 2030 году 30% сырья, используемого Tarkett, будет поступать из переработанного содержимого (вместо первичных материалов). Компания стремится к сокращению выбросов парниковых газов на 30% во всей цепочке создания ценности к 2030 году. Она сотрудничает со шведской компанией Ragn-Sells для превращения эстонской золы горючих сланцев в «углеродно негативное» сырье, которое может использоваться в качестве минеральных наполнителей для винилового напольного покрытия.
Как отмечает Бартелеми:
Стремление к «всегда больше» угрожает нашей планете. Мы должны найти способ получать больше с меньшими затратами. Для нас это означает: меньше отходов, меньше выбросов и больше благополучия. Делать больше с меньшими затратами – это наше обязательство, наша миссия и наш образ мышления.

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, предоставляющих бо́льшую ценность, с минимальным ущербом для окружающей среды. Рассмотрены также и практические аспекты внедрения рациональных и экологичных методов работы в рамках концепций C2C 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 — «спиральной экономике», обещающей развиться в безупречную систему воспроизводства благ и приращения ценности 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 и благотворительности. В последнее время, однако, ряд серьезных факторов заставляет крупный бизнес развитых стран всего мира признавать стратегическую важность обеспечения экологической стабильности.

Изменение климата — явная и непосредственная опасность
Климатический кризис набирает силу. Мы давно знаем, что должны удержать глобальное потепление ниже 1,5 °C к 2100 году, иначе планета и человечество столкнутся с серьезными последствиями. В своем отчете 2015 года МГЭИК оценила риск превышения +1,5 °C как нулевой. Но отчет Всемирной метеорологической организации (ВМО) об изменении климата в период с 2022-го по 2026 год заставляет бить тревогу. По данным ВМО, существует один шанс из двух, что мы превысим предел +1,5 °C к 2026 году. Согласно шестому отчету МГЭИК (2021), ожидается, что температура планеты повысится на 1,5 °C к 2030 году, а нынешняя тенденция предполагает потепление на 4 °C или 5 °C.
Лето 2024 года было самым жарким за всю историю наблюдений, согласно данным Службы изменения климата ЕС. Генеральный секретарь ООН Антониу Гутерриш заявил, что «эра глобального потепления закончилась» и «наступила эра глобального кипения». По данным Росгидромета, потепление климата в России примерно в 2,5 раза интенсивнее, чем в среднем по миру. Последний отчет МГЭИК предупреждает о страшных последствиях изменения климата для России, таких как повышение температуры вечной мерзлоты, смертоносные наводнения и лесные пожары. В нем говорится, что «наиболее разрушительными для России являются наводнения, лесные пожары и аномальная жара». К сожалению, глобальные выбросы парниковых газов выросли на 1,2% с 2021-го по 2022 год и достигли рекордно высоких показателей в 2025 году, что не слишком хорошо говорит о наших коллективных усилиях по обузданию глобального потепления.

Дефицит ресурсов как угроза существованию бизнеса
Пол Полман, бывший гендиректор Unilever, отмечает, что население Земли потребляет в 1,3 раза больше ресурсов, чем планета способна восполнить. 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. А если бы каждый человек потреблял так, как средний американец, потребовалось бы пять планет Земля, чтобы обеспечить их!
Учитывая прогнозируемый рост численности среднего класса во всемирном масштабе на 700 млн человек к 2030 году, 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. Глобальный спрос на пресную воду превысит предложение на 40% к 2030 году. К сожалению, 2 млрд людей в мире уже страдают от нехватки питьевой воды. Мы видели печальные последствия этого в южноафриканском Кейптауне в 2018 году. Более 21 индийского города — включая столицу Нью-Дели и технологический хаб Бангалор — останутся без воды до 2030 года, что затронет 100 млн жителей.
«Пресная вода у нас кончится задолго до топлива», — предупреждает почетный председатель совета директоров Nestlé и известный поборник рационального водопользования Петер Брабек-Летмате.

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 их самочувствие, а 42% тревожатся за свое здоровье из-за низкого качества воздуха, воды и продуктов питания. По данным Всемирной организации здравоохранения, каждый год 7 млн людей умирают вследствие 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 и европейских стран предъявляют к производителям все более жесткие требования в области экологической чистоты и безопасности их продукции для здоровья граждан. В США Национальная администрация безопасности дорожного движения в июле 2023 года предложила повысить требования к топливной эффективности транспортных средств на 2% в год для легковых автомобилей и на 4% в год — для пикапов и внедорожников с 2027-го по 2032 год. В августе 2022 года штат Калифорния принял закон, гарантирующий, что к 2035 году 100% новых легковых автомобилей и легких грузовиков, продаваемых в Калифорнии, будут транспортными средствами с нулевыми выбросами.
ЕС также ввел строгие экологические нормы для продвижения принципов устойчивости. В июле 2023 года Европейский парламент усилил Директиву по энергоэффективности для сокращения потребления энергии ЕС на 11,7% к 2030 году. В результате крупные европейские компании должны будут сделать свои цепи поставок более энергоэффективными. Хотя ЕС стремился перерабатывать 50% пластиковых упаковок к 2025 году, последние доступные данные показывают, что этот показатель составил 39,7%. ЕС также планирует сократить пищевые отходы домохозяйств и розничной торговли на 30% к 2030 году.
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 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. В 2023 году регуляторы Калифорнии объявили, что планируют попросить 400 городов штата сократить потребление воды еще на 20% в течение двух лет — делая сохранение воды «калифорнийским образом жизни». Июль 2018 года был самым жарким месяцем, когда-либо зафиксированным в Калифорнии, что спровоцировало страшные лесные пожары, которые длились неделями и привели к опасным уровням загрязнения. В сентябре 2018 года покидавший свой пост губернатор Калифорнии Джерри Браун подписал законопроект, предусматривающий переход Калифорнии к возобновляемой на 60% энергии к 2030 году и на 100% чистой энергии к 2045-му.
Регулирующие органы также стремятся ограничить компании в использовании химикатов. Так, с 2007 года в ЕС действует всеобъемлющий «Регламент регистрации, оценки и санкционирования применения химических веществ»[54], 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 FDA предложило запретить трансжиры (из-за которых от сердечно-сосудистых заболеваний ежегодно умирает около 500 000 человек во всем мире).

Стремление людей работать в экологически ответственных компаниях
Согласно исследованию IBM, 71% соискателей хотят работать на экологически чистых работодателей. Некоторые даже готовы согласиться на снижение зарплаты, чтобы работать на зеленого работодателя. Исследование HP 2019 года показало, что 81% сотрудников считают себя более продуктивными и счастливыми в компаниях, которые лидируют в плане устойчивости (в компаниях с низкой экологической приверженностью уровень производительности падает до 52%, а показатель удовлетворенности — до 35%). Сотрудники также хотят, чтобы их физическое рабочее место было экологичным. Опрос Совета по экологическому строительству США 2018 года показал, что 90% американцев, работающих в экологичных зданиях, сертифицированных по стандарту LEED, счастливы на работе, а 62% молодых миллениалов отказываются работать на компании, которые не являются устойчивыми.
Согласно толковым словарям, английский глагол to sustain, от которого произведены трактуемые сегодня самым широким образом прилагательное sustainable и существительное sustainability, имеет три основных значения:
1. Претерпевать, выдерживать, выносить (что-либо неблагоприятное);
2. Устойчиво и бесперебойно поддерживать, продолжать или продлевать;
3. 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 эти затраты как неокупаемые). В такой трактовке экологичность идет вразрез с финансово-экономической целесообразностью.
Некоторые руководители-прагматики предпочитают придерживаться второго определения и, понимая, что истощение ресурсов — потенциальное препятствие для дальнейшего роста их бизнеса, готовы видоизменять свои бизнес-модели и вносить 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.
Но примерно в каждой 10-й компании 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 и Unilever, полностью перестраивают свои производственно-технологические циклы и бизнес-модели на основе принципов 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 веке 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). Исследования показывают, что экономика замкнутого цикла может сэкономить европейским компаниям до $630 млрд в год. Всемирный экономический форум считает, что бизнес-модели замкнутого цикла могут увеличить ценность мировой экономики на $4,5 трлн к 2030 году, одновременно помогая восстанавливать наши природные экосистемы.
По оценке McKinsey, повсеместная реализация принципов экономики замкнутого цикла потенциально позволила бы сэкономить $700 млрд в год в масштабах глобального сектора потребительских товаров. И это еще весьма скромная оценка, учитывая мировой товарооборот потребительских товаров на уровне $3,2 трлн в год, что составляет 60% потребительских расходов, притом что на этот сектор приходятся 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%.
Одной из первых приняла на вооружение концепцию экономики замкнутого цикла компания — производитель жидких моющих средств для дома Method, основанная в 2000 году в Сан-Франциско друзьями детства Адамом Лоури и Эриком Райаном, которым 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 17 000 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 переворачивающей представление о мире моющих средств, со вкусом оформленной и экологически чистой продукции, производимой 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 с полностью натуральным и на 100% 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 PETA[55] звание «Человек года 2006») и продаются по вполне доступной цене. Сегодня почти все продукты Method произведены в соответствии с концепцией C2C (ниже вы узнаете о ней подробнее).
Появление Method на рынке бытовой химии быстро перетряхнуло застойный мир индустрии моющих средств. Экологичная и элегантно оформленная, продукция Method в буквальном смысле произвела очищающее воздействие. В 2006 году журнал Inc.[56] поставил ее на седьмое место в рейтинге быстрорастущих частных компаний, а по итогам 2011 года выручка Method впервые превысила $100 млн. В сентябре 2012 года Method была приобретена бельгийской компанией Ecover, крупным европейским производителем экологически чистых моющих средств, и годовые продажи образовавшейся крупнейшей в мире группы производителей продукции подобного рода превысили $200 млн. В 2007 году Method получила сертификат B Corp. B Corp — это новый тип компании, которая использует силу бизнеса для решения социальных и экологических проблем. В 2013 году Method заняла первое место за наиболее позитивное экологическое влияние среди 650 сертифицированных B-корпораций по всему миру. В 2015 году Method открыла в Чикаго первый и единственный в мире завод для производства потребительских товаров, сертифицированный по стандарту LEED Platinum. В 2017 году People Against Dirty — объединенные бренды Method и Ecover — вошли в лидирующие 2% B-корпораций за их выдающиеся усилия по сохранению и восстановлению природных ресурсов и помощи сообществам.
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 C2C — вариант экономики замкнутого цикла, популяризованный Уильямом Макдонахом и Михаэлем Браунгартом в их опубликованной в 2002 году книге «От колыбели до колыбели». Вдохновленная удивительной способностью природы к самообновлению, концепция C2C 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 C2C диаметрально противоположна традиционному подходу L2L (lab-to-landfill, «от лаборатории до свалки»), предусматривающему промышленный синтез искусственных материалов разового использования с последующим захоронением отходов.
Концепция C2C — это не «белая и пушистая», 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 C2C по-настоящему бережливые инновации немыслимы.
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 C2C. Это прекрасно доказывает пример основанной еще в 1853 году текстильной компании Levi Strauss, 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 1 л воды. В 2021 году на фабриках Levi Strauss с использованием технологии Water<Less уже было пошито 80% джинсовых изделий. Теперь компания распространяет технологии Water<Less на всех своих поставщиков. Она создала систему переработки воды мирового класса на заводе одного из своих китайских поставщиков и на своем заводе в Южной Африке. В период с 2017-го по 2020 год совокупный объем воды, переработанной Levi Strauss в ее цепи поставок, вырос в 40 раз, что составило более 9 млрд л воды — это эквивалентно потреблению питьевой воды в США за 30 дней!
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 2016 году Levi Strauss объединилась со стартапом в области текстильных технологий Evrnu для производства первых в мире джинсов (Levi’s 511) с использованием переработанного волокна из пяти выброшенных хлопковых футболок. В 2022 году Levi Strauss представила свои джинсы замкнутого цикла 501, в которых использовалось инновационное волокно Circulose от Renewcell — устойчиво произведенная вискоза с частичным использованием постпотребительского переработанного денима и текстиля.
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 природных красителей и 100%-й 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, Майкл Кобори, занимавший пост главы отдела по глобальной устойчивости с 2007-го до 2020 года, 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[57].

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 в возрасте 20–30 лет — 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. В 2014 году Fast Company признал новаторские практики устойчивости Levi Strauss, назвав ее одной из самых инновационных компаний в мире. Во Всемирный день воды 2016 года Levi Strauss совершила смелый поступок: открыла исходный код своей технологии Water<Less, чтобы конкуренты могли ее использовать. Тем самым Levi Strauss ожидает, что весь швейный сектор сэкономит как минимум 50 млрд л воды — достаточно, чтобы обеспечить каждую семью в Новом Орлеане на год. В 2019 году Levi Strauss объявила, что сократит использование пресной воды в производстве на 50% в регионах с высоким водным стрессом к 2025 году.
В течение 2018 года Levi Strauss значительно увеличила свои усилия в области устойчивости. Компания заявила, что прекратит использование тысяч химикатов, используемых десятилетиями при отделке джинсов. Она также объявила свою стратегию климатических действий на 2025 год, фиксирующую смелые, научно обоснованные цели (SBT) по сокращению выбросов углерода во всей ее глобальной цепи поставок. SBT — это инициатива, совместно проводимая CDP, Глобальным договором ООН (UNGC), Институтом мировых ресурсов (WRI) и Всемирным фондом дикой природы (WWF)[58], чтобы помочь компаниям использовать научно обоснованное целеполагание как способ неукоснительного исполнения роли в удержании глобального потепления ниже повышения на 1,5 °C. Со своей стратегией климатических действий Levi Strauss обязалась к 2025 году получать 100% возобновляемого электричества и снизить выбросы на 90% на своих собственных заводах и на 40% — на объектах своих поставщиков. Кроме того, Levi Strauss повысила Лиз О’Нил, своего руководителя цепи поставок, курировавшую усилия по устойчивости, до должности исполнительного вице-президента и президента по «продуктам, инновациям и цепи поставок» — новой организации, которая объединяет НИОКР, мерчандайзинг и операции в интегрированную функцию. В своей новой роли О’Нил сможет глубже встроить устойчивость во весь жизненный цикл продукта.
На протяжении своей 172-летней истории Levi Strauss демонстрировала невероятную корпоративную гражданственность. Даже после того как землетрясение 1906 года разрушило ее завод в Сан-Франциско, Levi Strauss сохранила большинство своих работников в платежной ведомости. Компания расово интегрировала свои заводы задолго до того, как Закон о гражданских правах 1964 года предписал десегрегацию. Своевременно признав необходимость женских рабочих брюк, она представила в 1934 году первую в истории линию джинсов для женщин. Установив высокую планку для всей отрасли в области социальной ответственности, Levi Strauss теперь хочет сделать то же самое в экологическом управлении. В 2019 году Национальная федерация розничной торговли вручила гендиректору Levi Strauss Чипу Бергу награду «Провидец 2019 года», которая ежегодно чествует бизнес-лидера, организующего крупные изменения в розничной отрасли.
Все больше мировых компаний из списка топ–1000 по версии журнала Fortune, включая Nike, Herman Miller, Heineken и Philips, берут на вооружение принципы C2C. Многие сертифицируют свою продукцию на соответствие принципам C2C в фирме авторов концепции McDonough Braungart Design Chemistry (MBDC). В частности, MBDC уже сертифицировала почти все чистящие продукты Method и большинство продуктов для пола Tarkett. 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, Sto AG разработала самоочищающуюся краску Lotusan, отталкивающую пылинки и снижающую потребность в периодической мойке покрытых ею элементов интерьера и внешних поверхностей зданий и сооружений. Подобным образом вдохновленная аэродинамикой падающего кленового семени, которое движется в воздухе по траектории наименьшего сопротивления, компания возобновляемой энергетики Biome Renewables создала PowerCone — модернизированную ветровую турбину. PowerCone может увеличить годовое производство энергии ветровой турбиной на 6%, одновременно минимизируя воздействие нагрузки и уровень шума.
За счет многократного повторного использования утилизируемых материалов и реализации в своих проектах принципов эффективного использования ресурсов, включая биомимикрические, компании могут 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), Turo, BlaBlaCar и easyCar (автомобили), JustPark (машиноместа на стоянках), BringBee (поездки за покупками), Wishi, или Wear It Share It (подбор одежды и аксессуаров), EatWith (домашняя кухня), 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.
В Великобритании и США экономика совместного потребления росла экспоненциально в течение последнего десятилетия. В 2018 году академики Уорикской школы бизнеса обнаружили, что 23% населения Великобритании пользуются услугами экономики совместного потребления чаще одного раза в месяц. В 2021 году более 80 млн американцев воспользовались услугами экономики совместного потребления.
Около 50% европейцев полагают, что через 10 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, только 36% молодых людей, живущих в городах, считают важным обладание частным автомобилем, согласно исследованию BNP Paribas Cardif Germany 2018 года. Поэтому неудивительно, что PwC прогнозирует рост европейского рынка экономики совместного потребления с €28 млрд в 2016 году до €570 млрд в 2025-м.
По состоянию на март 2014 года рыночная стоимость Airbnb оценивалась уже в $10 млрд, что сделало владельцев сервиса первыми в истории миллиардерами от экономики совместного потребления. В ноябре 2025 года Airbnb оценивалась в $70 млрд.
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 нам взаимодействовать с потребителями посредством наших автомобилей и услуг?». 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, бывший 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[59].

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 i3, 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. По состоянию на 2018 год 20% автопарка DriveNow были полностью электрическими. В Лондоне выбросы CO2 автопарка DriveNow на 36% ниже среднего показателя по Великобритании.
К декабрю 2017 года у DriveNow было более 50 000 участников. В сентябре 2018 года Европейская комиссия одобрила слияние служб мобильности Daimler и BMW (включая DriveNow BMW и car2go Daimler). Это позволило двум конкурирующим автопроизводителям интегрировать свои услуги каршеринга и вызова такси под новым брендом Share Now, который сегодня конкурирует с такими компаниями, как Lyft и Uber, по всему миру. В 2023 году у Share Now были более 4 млн зарегистрированных участников и автопарк из более чем 14 000 автомобилей в 18 городах по всей Европе. В 2022 году Stellantis приобрела Share Now и интегрировала ее в свою платформу мобильности Free2move.
Kingfisher, британская компания — владелец крупнейшей в Европе сети магазинов товаров для дома и ремонта 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 40 000 продуктов, имеющихся в ее ассортименте.
Кроме того, компания апробирует и ряд инициатив в области совместного пользования. Программа Project Box[60] 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 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 выгоднее.

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.
В мае 2018 года Kingfisher представила новый план устойчивого роста вместе со своим планом Net Positive. Цель — достичь 50% групповых продаж за счет продуктов, таких как светодиодное освещение, изоляция и краны с низким расходом воды, которые «целенаправленно делают жилье клиентов более устойчивым». В 2022 году эти зеленые продукты принесли доход в размере £6,2 млрд и составили 46,8% от общих продаж. В планах компании генерировать 60% своих общих продаж от устойчивых домашних продуктов (SHP). В процессе она уже позволила своим клиентам ощутимо сократить использование энергии и воды.
Kingfisher сократила свои выбросы углерода на 52,6% в период с 2016–2017 годов и стремится достичь нулевых операционных выбросов к 2040 году. Компания планирует устранить свалочные отходы и достичь 90%-й переработки к 2026 году; кроме того, Kingfisher рассчитывает стать «лесопозитивной» к 2025 году: помимо ответственной закупки 100% всей древесины и бумаги, компания будет нетто-вкладчиком в леса и создаст больше лесов, чем используется в производстве (эта благородная практика называется регенерацией, мы расскажем о ней ниже).
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 спиральную экономику.

От циклической экономики – к спиральной

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

Извлечение ценного сырья из отходов
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 международном Миланском 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 препятствия 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. Apple, известная своими эстетически привлекательными технологическими устройствами, также всецело открыта к вторичному использованию. В 2018 году Apple представила элегантные новые модели своего ноутбука MacBook Air и настольного компьютера Mac mini, произведенные из полностью переработанного алюминия. Mac mini также изготовлен с использованием на 60% переработанного пластика (его вентилятор сделан из 27%-го биопластика из возобновляемых ресурсов). Новые MacBook Air и Mac mini генерируют соответственно на 47% и 45% меньше CO2, чем предыдущее поколение, и потребляют соответственно на 62% и 74% меньше энергии, чем стандарт Energy Star. В 2024 году 71% алюминия во всех продуктах Apple поступал из переработанных источников, при этом корпуса многих продуктов содержали полностью переработанный алюминий.
Apple, чьи офисы, дата-центры и магазины по всему миру теперь полностью питаются возобновляемой энергией, привержена использованию только переработанных и ответственно закупленных материалов во всех своих продуктах. Для ускорения переработки Apple разработала Taz — автоматизированное устройство, которое может быстро измельчать использованную электронику и извлекать ценные материалы вроде редкоземельных магнитов. Apple также разработала робота под названием Daisy, способного разбирать 1,2 млн использованных iPhone 29 различных моделей ежегодно. Компания бесплатно лицензирует свои патенты, связанные с Daisy, другим компаниям и исследователям.
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. Как мы объяснили в главе 1, красота — это основной элемент бережливых инноваций, который делает их желанными.

Разработка продуктов многоцелевого назначения
Крупные технологические компании, в том числе GAFA (Google, Amazon, Facebook[61], Apple), потребляют 1,5% мировой энергии для питания своих дата-центров, активно генерирующих тепло, — и им приходится использовать еще 1,5% глобального электричества для охлаждения этих дата-центров! Эта аномалия побудила французского предпринимателя Поля Бенуа запустить Qarnot Computing — пионера в распределенных зеленых вычислениях. Qarnot разработала цифровой радиатор, объединив в нем электрический обогреватель и высокопроизводительный вычислительный сервер.
Радиатор отопления выделяет тепло в результате работы вмонтированного в него микропроцессора, обрабатывающего загружаемые через интернет ресурсоемкие задачи, такие как научно-инженерные расчеты или 3D-рендеринг, поступающие от разработчиков и ученых со всего мира. Выделяемое микропроцессорами тепло как раз и используется для отопления жилых или офисных помещений. Цифровой радиатор поддерживает удаленную настройку и управление через смартфон.
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. Децентрализованный зеленый дата-центр Qarnot настолько безопасен, что даже крупные банки, например BNP Paribas и Société Générale, используют его сегодня.
В 2018 году Qarnot запустила новый вычислительный обогреватель, который добывает криптовалюту и обрабатывает блокчейн-транзакции, чтобы было можно зарабатывать деньги, обогревая свой дом! В том же году Qarnot объединилась с французской розничной группой Casino для создания ScaleMax, чтобы установить дата-центры на складах и в магазинах ритейлера. Арендуя эти помещения, Casino намерена зарабатывать деньги, одновременно обогревая помещения, что также экономит энергию. С начала 2019 года здание социального жилья в городе Бордо, оборудованное цифровыми радиаторами от Qarnot, обеспечивает жильцов бесплатным отоплением, одновременно обрабатывая данные фондового рынка для BNP Paribas. В 2019 году Qarnot запустила еще один революционный продукт: цифровой котел центрального отопления. Такие страны, как Великобритания, которая планирует полностью отказаться от газовых котлов к 2035 году, могут стать крупным рынком для цифровых котлов Qarnot!

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. Бывший 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[62].

В 2016 году чилийский архитектор Алехандро Аравена получил Притцкеровскую премию, эквивалент Нобелевской премии в архитектуре, за подход «инкрементального строительства»[63]. Вот как это работает: правительства финансируют строительство «половины хорошего дома», а жители завершают другую половину со временем по мере появления ресурсов. Аравена тесно привлекает местные сообщества на этапе проектирования, чтобы извлечь максимум из скромного бюджета. Компания строит каркас и основные пространства каждого дома, давая жильцам возможность постепенно улучшать и расширять его (Аравена предоставляет им удобное руководство для этого). Во Франции инкрементальная архитектура становится популярной и актуальной, но в другом контексте: réversibilité, что означает «способность здания, как нового, так существующего давно, легко менять функциональность неоднократно с течением времени (от офисов к жилым домам — и наоборот) благодаря дизайну, который ограничивает масштаб и стоимость будущих адаптаций, необходимых для изменения его использования».

Интеграция принципов устойчивости в экосистемы
Дальновидные фирмы вроде 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[64], который стал общеотраслевым стандартом количественной оценки социальной ответственности и экологичности производства швейной промышленности. Швейная промышленность составляет одну десятую глобальных выбросов и является крупнейшим загрязнителем в мире, уступая только нефтяной отрасли.
Наличие такого инструмента измерения и сравнения, будем надеяться, подвигнет и представителей легкой промышленности к более ответственному отношению к обеспечению экологичности их продукции и производственно-технологических процессов. В 2025 году более 40 000 глобальных компаний — включая тяжеловесов вроде H&M, Target и Patagonia — использовали индекс Хигга.

Выстраивание регенеративной биоэкономики, создающей позитивную ценность
В своем вдохновляющем выступлении TED «Как деревья разговаривают друг с другом» Сюзанн Симард, профессор лесной экологии Университета Британской Колумбии, объясняет, что природа обладает качеством, которое вы не ассоциируете с гиперконкурентным бизнес-миром, — щедростью. В лесу деревья щедро делятся информацией и питательными веществами с другими деревьями через глубокую сеть почвенных грибов. Что, если мы перепроектируем здания и заводы, которые заработают альтруистически, как лес? Тогда у нас будут регенеративные бизнесы, которые отдают в 10 и даже в 100 раз больше обществу и планете, чем берут от них.
Как метко подмечает Дэниел Кристиан Валь, автор книги «Проектирование регенеративных культур» (Designing Regenerative Cultures):
Регенеративный бизнес – это бизнес, который делает бизнес регенерации своим делом.

Появление таких регенеративных бизнесов воодушевляет. Interface, крупнейший в мире производитель модульных ковров, построила в Австралии «фабрику как лес». Этот новый завод бесплатно предоставляет своему окружению многие экосистемные услуги — такие, как чистый воздух и энергия, питьевая вода, секвестрация углерода и круговорот питательных веществ, — прежде обеспечиваемые местной экосистемой, которую он заменил. Основываясь на инсайтах, полученных из этого пилотного проекта, Interface сотрудничала с Biomimicry 3.8 для внедрения изменений в дизайн, которые позволили бы ее американскому заводу на окраинах Атланты, штат Джорджия, работать более похоже на эффективную экосистему. Аналогично в 2015 году Unilever представила свою французскую штаб-квартиру под Парижем — крупнейшее в стране «энергопозитивное здание», оснащенное 4000 кв. м солнечных панелей на крыше, которые генерируют больше энергии, чем потребляется, компенсируя потребление электроэнергии 130 домохозяйств ежегодно.
Согласно знаковому исследованию ReGenFriends, опубликованному в мае 2019 года, почти 80% опрошенных американских потребителей предпочли регенеративные бренды устойчивым. Нильс-Михаэль Лангенборг, сооснователь ReGenFriends, объясняет:
Осознавая чрезвычайную климатическую ситуацию, покупатели, особенно молодежь, хотят, чтобы компании пошли далеко за пределы устойчивости. Они находят термин «устойчивый» слишком пассивным. Они требуют, чтобы бизнес вдохновлялся природой и построил благородную «регенеративную экономику», основанную на обновлении, восстановлении и росте (три основных качества всех живых систем).

Любимая цитата Лангенборга — слова французского политика Александра Ледрю-Роллена, одного из лидеров французской революции 1848 года:
Я должен следовать за ними, поскольку я их лидер.

Лангенборг считает, что потребители опережают бизнес, который еще не осознал огромные экономические возможности, присущие регенерации. Пришло время бизнесу проснуться. Создавая фабрики как лес и энергопозитивные здания, компании могут удовлетворить растущий спрос миллионов потребителей, которые сформируют «регенеративное поколение» в ближайшие годы.
Что, если экономика целой страны будет работать, используя принципы регенерации? Таково обещание биоэкономики — новой парадигмы, нацеленной на переосмысление всей экономики по модели природы. Это путь к прекращению использования исчерпаемых ископаемых ресурсов в качестве наших основных источников энергии и сырья путем оптимизации использования возобновляемых биологических ресурсов и экосистем. Используя природу как источник инноваций, биоэкономика призвана переосмыслить все сельскохозяйственные и промышленные системы (энергетику, продовольствие, строительство, фармацевтику, текстиль), чтобы производить продукты питания, лекарства и другие здоровые биопродукты для большего числа людей, используя меньше ресурсов и производя меньше парниковых газов. Такие биопродукты с нулевой токсичностью оказывают регенеративный эффект на человеческое тело.
Вот два примера, которые показывают, как работают биоэкономика и ее влияние на бизнес:
● Natura, бразильский лидер в производстве полностью натуральной косметики, разработала питательную восстанавливающую маску для волос на основе растительного масла мурумуру, извлеченного из колючей пальмы, произрастающей в Амазонском лесу. Мурумуру очень эффективно в восстановлении и реконструкции сухих и поврежденных волос.
● AFYREN — французский зеленый технологический стартап. Его завод NEOXY — по сути биоперерабатывающий завод — на северо-востоке Франции перерабатывает сельскохозяйственные остатки в высокоценные биомолекулы различного применения, начиная от питания для животных и людей до косметики и смазочных материалов. Особенно потрясающе то, что его поставщики и основные клиенты расположены в радиусе 250 км от завода!
США, Германия, Китай, Индия, Финляндия и Таиланд заняли глобальное лидерство в биоэкономике с последовательной политикой, массированно инвестируя в зеленые инновации и облегчая государственно-частное партнерство. Биоэкономика США сегодня оценивается в более чем $1 трлн, или 5% ВВП США. Европейская биоэкономика стоит €2 трлн. Китай стремится создать биоэкономику стоимостью $3,3 трлн к 2025 году, в три раза больше американской! В ноябре 2025 года Дебора Уинс-Смит, гендиректор Совета США по конкурентоспособности, предложила создать национальную стратегию, которая позволит США формировать и возглавлять глобальную биоэкономику, чья прогнозируемая стоимость к 2030 году — $30 трлн.
В России биоэкономика все еще находится в зачаточном состоянии. Как отмечает Алексей Иванов, научный руководитель Центра трансфера технологий НИУ ВШЭ:
Переход от углеродной экономики неизбежен. Многие страны, такие как США, страны ЕС и Индия, уже приняли национальные программы развития биоэкономики. Но России в этом списке пока нет.

НИУ ВШЭ, желая это изменить, сформировал консорциум партнеров из промышленности и академического сообщества для запуска Покровского углеродного полигона, который будет открыт в Московской, Калужской и Кировской областях. Его основная цель — «мониторинг потоков парниковых газов в соответствующих экосистемах для оценки их углеродного баланса». Проект создаст «первый российский прототип комплексной системы мониторинга экосистем в агролесоводстве на основе углеродного фермерства».
Как объясняет сайт ВШЭ: «Под карбоновым земледелием понимаются методы хозяйствования в агролесном секторе, направленные на предотвращение потери и увеличение поглощения углерода естественными и управляемыми экосистемами. Повышая эффективность функционирования наземных экосистем как крупного поглотителя углерода, карбоновое земледелие позволяет одновременно решать две задачи: снижать концентрацию парниковых газов в атмосфере и улучшать здоровье почв и их функциональные свойства»[65].
Алексей Иванов считает:
Покровский полигон разработает целый пакет технологических решений, включая создание специализированных сельскохозяйственных культур. Эти решения будут востребованы не только в России, но и во всем мире.
КЕЙСЫ
TATA GROUP – ПИОНЕР СПИРАЛЬНОЙ ЭКОНОМИКИ
Tata Group – это индийский конгломерат, известный своей корпоративной социальной ответственностью и устойчивостью. Компания успешно применила принципы циркулярного дизайна, производства и переработки не только для снижения своего экологического воздействия, но и для повышения бизнес-производительности и развития местных сообществ.
Вот примеры компаний Tata Group, формирующих восстановительную спиральную экономику, которая (ре)генерирует все больше экономической и социальной ценности, используя меньше ресурсов:
1. Завод Tetley компании Tata Global Beverages в британском Иглсклиффе – один из крупнейших в мире. Он производит 280 млн чайных пакетиков каждую неделю. С 2012 года он работает как объект с нулевыми свалочными отходами, перерабатывая все свои отходы: даже чайная пыль извлекается и передается фермерам для использования в качестве корма для животных. Компания также превращает отходы в поделки, используемые в местной школе для детей с трудностями в обучении.
2. Подразделение растворимого кофе Tata Coffee превращает 10 млн т кофейных отходов, которые оно генерирует ежедневно в своем производственном процессе, в биотопливо для питания своего завода (оказывается, кофейные отходы имеют значительно бо́льшую тепловую ценность, чем традиционное топливо). Перерабатывая свои отходы, Tata Coffee экономит почти $100 000 в год.
3. Rallis, дочерняя компания Tata Chemicals, разработала GeoGreen – органическое удобрение, изготовленное из отходов сахарных заводов (сточные воды, жом, багасса). Богатое питательными веществами и натуральное, GeoGreen помогает индийским фермерам, борющимся с долгами и изменением климата, восстанавливая их деградированные почвы и повышая урожайность без использования химических удобрений.
4. Tata Powers перерабатывает 38% из 3,6 т летучей золы, которую она генерирует ежегодно на своих тепловых электростанциях, в продукты с добавленной ценностью, такие как цемент, кирпичи и дорожные насыпи. Эта инициатива сокращает использование дефицитных ресурсов, таких как известь и верхний слой почвы, минимизирует загрязнение и улучшает здоровье людей, работающих на кирпичных заводах. Она также создает рабочие места в сельских районах, где работает Tata Powers.


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)[66]. Примеры: «3 млрд продуктов, которые мы продаем все эти годы, должны быть по-настоящему устойчивыми к 2025 году и продемонстрировать позитивное воздействие на окружающую среду / общество» (БПДЦ из анонсированного в 2017 году британской розничной торговой сетью M&S «Плана А 2025»); или «чтобы обратить вспять глобальное потепление, восстановить нашу планету и обеспечить позитивное влияние, мы станем углеродно негативными и, в конечном итоге, регенеративными к 2040 году» (БПДЦ, поставленная перед собой американским производителем ковровых покрытий Interface в рамках программы Climate Take Back). 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 эффективности для объективной оценки прогресса на пути достижения поставленной главной цели
KPI 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 KPI», а второй — «относительными KPI».
Она поясняет:
Устранить какой-то недочет в работе, например снизить энергопотребление за счет переоснащения вашей фабрики энергосберегающим оборудованием, мало, поскольку ваше производство от этого принципиально не улучшится. Для реального улучшения нужно заново спроектировать всю систему производства, заложив в ее основу работу по принципу использования энергии исключительно из возобновляемых источников[67].

Система KPI компании должна быть целостной и всеобъемлющей и включать, помимо прочего, показатели влияния ее работы на поставщиков, смежников и клиентов. Например, используемая в Kingfisher модель KPI называется «калькулятор замкнутого цикла», и с ее помощью оценивается степень соответствия производимых и разрабатываемых продуктов 10 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 KPI
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.
В 2003 году Рамон Мендиола Санчес стал гендиректором Florida Ice & Farm Co. (FIFCO) — производителя и дистрибьютора продуктов питания и напитков в Коста-Рике, глубоко приверженного устойчивому развитию. В 2008 году Мендиола внедрил сбалансированную систему показателей с набором ключевых KPI для отслеживания того, как его компания сокращает потребление природных ресурсов, таких как вода, одновременно предлагая бо́льшую ценность потребителям и другим заинтересованным сторонам.
FIFCO связывает эти KPI с вознаграждением своих топ-руководителей, чтобы мотивировать их: их зарплаты на 50% или более связаны с их способностью достичь — или превысить — цели KPI. Мендиола подает пример, поскольку связывает 65% своего собственного вознаграждения с KPI, которые объединяют финансовые, социальные и экологические показатели для расчета тройного экономического итога — для людей, планеты и прибыли (people, planet, and profit, PPP).
Как провокационно отмечает Мендиола:
Я верю, что когда вы затрагиваете кошельки своих руководителей, они будут слушать, они будут двигать дела и они будут двигать горы.

Эта стратегия оказалась успешной: с момента ее внедрения топ-менеджеры FIFCO нашли творческие способы добиваться большего меньшим, мотивируя свои команды улучшать производственные и дистрибьюторские процессы и помогать местным сообществам лучше сохранять природные ресурсы. Под руководством Мендиолы FIFCO сократила объем воды, необходимый для производства 1 л напитка: с 12 до 3,9 л, а цель — достичь 3,5 л. Компания также устранила твердые отходы из всех своих операций. В 2020 году она стала компанией с отрицательным углеродным следом и положительным водным следом. В период с 2006-го по 2010 год FIFCO достигла среднегодового темпа роста в 25%. Ее продажи выросли на 17% в период с 2020-го по 2021 год, несмотря на COVID–19.
Мендиола объяснил нам:
С помощью стимулов мы мотивируем наших сотрудников на всех уровнях быть креативными и изобретать экономически эффективные и устойчивые способы предоставления гораздо большей ценности всем нашим партнерам. И мы делаем это, используя гораздо меньше природных ресурсов, экономя тем самым значительные средства.

Иными словами, FIFCO освоила бережливое искусство добиваться лучшего меньшим. Сегодня FIFCO занимает первое место в рейтинге компаний с лучшими рабочими условиями в Коста-Рике. В 2025 году FIFCO была признана наиболее экологически ответственной компанией в Коста-Рике по оценке Merco ESG, которая измеряет корпоративную ответственность и репутацию компаний.
* * *
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, руководство должно 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 GE 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
До 80% экологического воздействия продукта определяется на этапе НИОКР. Еще на этой стадии инженерам-проектировщикам, ученым и технологам следует использовать инструменты эко-концепции и циркулярного дизайна для оценки и минимизации неблагоприятного воздействия новых продуктов на окружающую среду на протяжении всего их жизненного цикла. Они также могут использовать эти инструменты для экспертного анализа конструкторских и производственно-технологических решений на соответствие тройному критерию социальной, экологической и финансовой устойчивости.
В строительном секторе архитекторы и инженеры могут использовать инструменты вроде Tally — приложения, предоставляемого компанией Autodesk: это поставщик программного обеспечения для проведения оценки жизненного цикла (LCA) строительных материалов перед их выбором. LCA — это процесс количественной оценки полного экологического воздействия проекта здания — на основе всех используемых материалов — с точки зрения его общего энергетического следа, потребления воды, парниковых газов и отходов, генерируемых в течение всего его жизненного цикла. LCA является предпосылкой для снижения экологического воздействия здания. Тем не менее на практике LCA проводится редко, а те компании, которые стремятся проводить ее, делают это с помощью электронных таблиц и скотча, подвергая себя риску ошибок и расходуя много времени.
Tally было разработано архитектурной фирмой Kieran Timberlake, совместно с Autodesk и консалтинговой компанией PE International. Оно автоматизирует процесс LCA, делая его быстрее, надежнее и экономичнее. Tally продается как приложение-плагин для Revit, программного обеспечения информационного моделирования зданий (BIM) от Autodesk. В США Tally используется архитектурными фирмами для выполнения Задачи 2030, выдвинутой Американским институтом архитекторов (AIA). Задача 2030 — это «прорывное ви́дение, которое призывает все новые здания, застройки и крупные реконструкции (в США) быть углеродно нейтральными к 2030 году».
Некоторые дальновидные компании использовали внутренние ресурсы для разработки собственных инструментов экодизайна и LCA. Например, Manitou Group, французский производитель тяжелого оборудования, разработала EcoSoft — цифровой инструмент, который помогает ее инженерам НИОКР оптимизировать как техническую, так и экологическую производительность новых продуктов, и создавать бережливые продукты, которые согласовывают и интегрируют семь ключевых атрибутов — в том числе доступность и устойчивость, — которые мы определили в первой главе.

Используйте наличные ресурсы, чтобы масштабировать устойчивые бизнес-модели
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 французская почтовая компания La Poste задумала организовать новый сервис для 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.
Директор-основатель Recy’Go Софи-Ноэль Немо особо отмечает:
Ничего нового мы не изобрели. Просто связали между собой мир потребностей и мир [существующих] решений[68].

В 2014 году, когда началась реализация программы Recy’Go, в ней было задействовано всего пять штатных единиц сотрудников, которым удалось обслужить около 2500 клиентов, в основном из числа малых и средних по размеру предприятий, и вывезти от них свыше 13 000 т макулатуры. Recy’Go также выполняет социальную миссию: она нанимает и трудоустраивает социально незащищенных людей для выполнения переработки. Это помогает создавать новые рабочие места в различных регионах Франции.
В 2018 году La Poste и глобальная компания по очистке воды и управлению отходами Suez объявили о совместном предприятии (СП) для сбора и переработки офисных отходов. Recy’Go была включена в это СП и переименована в Recygo. Сегодня Recygo насчитывает 50 сотрудников, собирая 65 т бумаги в день и обслуживая 650 000 пользователей, распределенных по 23 000 офисным площадкам по всей Франции. Рыночный потенциал огромен, учитывая, что французские офисы генерируют 1,5 млн т отходов ежегодно и лишь малая их часть перерабатывается. Recygo стремится собирать отходы на 50 000 площадках по всей Франции в течение пяти лет. La Poste, чей основной сервис доставки почты сократился вдвое в последние годы из-за цифровой коммуникации, определенно нуждается в дополнительных доходах.

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 Притцкеровской премии за 2014 год. Он, в частности, 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 вместе с тем доставлять потребителям еще и эстетическое наслаждение. (Как вы помните, красота — одно из семи качеств бережливого продукта, упомянутых в первой главе.)

Заключение

Отдельные компании и предприниматели, выступающие новаторами, включают экологичность в число своих стратегических задач. Новые подходы, такие как принцип регенеративного дизайна C2C, концепция совместного потребления и регенерации, являются одновременно причиной и следствием наметившихся изменений, и эти тенденции послужат еще одним стимулом для революции бережливых инноваций в экономиках как западных стран, так и стран БРИКС. Unilever, M&S 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 The 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[69].

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, он позволяет своим пользователям сократить расходы на отопление и охлаждение на 12% и 15% соответственно. В результате потребители могут сэкономить $145 в год на счетах за энергию.
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 пользователям на электронную почту. 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 °C 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 °C. Средний показатель по стране — 15 °C».
● 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 выше 38 °C 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 50 000 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. Дабы не отстать от одного из главных конкурентов, Apple в сентябре 2014 года представила HomeKit — новую программную платформу для поддержки с помощью Siri дистанционного управления со смартфонов линейки iPhone домашним освещением, электробытовой техникой и системами охраны и сигнализации. Перенесемся в 2025 год: теперь у Nest появились такие конкуренты, как стартапы вроде Ecobee, Wyze, SimpliSafe и Mysa, а также глобальные технологические и инженерные компании Bosch, Emerson и Honeywell, — все из них теперь предлагают доступные умные термостаты, которыми можно управлять через HomeKit от Apple и Alexa от Amazon.
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 «делать больше с меньшими затратами». 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. По оценке Unilever, 85% потребления воды и 63% углеродного следа, так или иначе связанных с продукцией Unilever, относятся к стадии ее потребления. Аналогичное наблюдение озвучила Levi Strauss, сообщившая, что 58% энергозатрат и 23% воды, 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 Unilever и Levi Strauss 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 людей и их потребительским привычкам. 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, а также 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.
Согласно исследованию, опубликованному Nielsen в 2018 году, 73% потребителей во всем мире, особенно поколения Y и Z, говорят, что они, с большей или меньшей вероятностью, изменят свои потребительские привычки, чтобы сократить свое влияние на окружающую среду; 40 млн американцев отвечают, что будут рассматривать по крайней мере один электромобиль для своей следующей покупки; 90% миллениалов готовы платить больше за продукты, содержащие экологически чистые или устойчивые ингредиенты, и 80% из них хотели бы покупать продукты от компаний, позиционирующих себя социально ответственными. Барометр GreenFlex-ADEME 2025 года показывает: 8 из 10 французских граждан признают, что климатические проблемы требуют срочных мер и необходимо пересмотреть свои потребительские привычки. Согласно опросу OpinionWay в июне 2025 года, 81% французских потребителей считает, что транснациональные корпорации должны нести ответственность за свое социальное и экологическое влияние.
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[70] призван отслеживать фактические потребительские предпочтения и привычки домохозяйств 18 стран (включая Россию) 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 экологической табели 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 5 из 17 обследованных стран». (Что интересно, наибольший прогресс продемонстрировали индийские, китайские и бразильские потребители.)
Исследование Greendex 2014 года было гораздо более пессимистичным. Хотя люди во всем мире обеспокоены изменением климата, их действия не соответствуют их осведомленности. В четырех наиболее развитых экономиках — Канаде, Германии, Японии и Соединенных Штатах, а также в Китае поведение потребителей отличается меньшей устойчивостью. Исследование определило Соединенные Штаты — занявшие место среди пятнадцати наименее разочаровывающих стран — как «злодея» в плане устойчивого развития: «Почти в каждом четвертом американском домохозяйстве есть как минимум четыре телевизора. Американцы также находятся среди тех, кто менее всего готов платить больше за экологически чистые продукты, и они потребляют больше упакованных и обработанных продуктов, чем люди в большинстве стран. И с момента опроса 2012 года больше американцев говорят, что владение большим домом является важной жизненной целью». Единственная хорошая новость заключается в том, что Индия заняла первое место за наиболее устойчивое поведение (Россия заняла восьмое).
Пейзаж, в котором граждане во многих странах, несмотря на высокую осведомленность об изменении климата, сохраняют свое расточительное потребление, приобретает еще более унылую окраску, будучи дополнен мрачными штрихами отраслевых исследований, проводимых крупными компаниями — продавцами товаров широкого потребления. Британская розничная сеть Tesco, стремящаяся достичь углеродной нейтральности к 2030 году, подсчитала, что около 40% 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. Аналогичный эффект отмечают и компании, специализирующиеся на производстве и продаже непродовольственных товаров повседневного спроса. В 2007 году британская компания 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. Европейская комиссия 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 ЕС.
Работает ли все это? Не совсем. Опрос «Евробарометр» Европейской комиссии об отношении граждан ЕС к окружающей среде, опубликованный в марте 2020 года, показал, что окружающая среда либо чрезвычайно важна, либо отнюдь не безразлична для 94% граждан ЕС. Две трети из них согласились, что их потребительские привычки оказывают негативное влияние на окружающую среду. Тем не менее только около 30% граждан ЕС признали, что изменение привычек потребления — лучший способ справиться с экологическими проблемами. Данные «Евробарометра» показывают большой разрыв между благими намерениями потребителей и их фактическим поведением. Только 22% потребителей ЕС покупали продукты с экологической маркировкой, 31% избегали покупки чрезмерно упакованных продуктов, 32% отремонтировали товар вместо его замены — и только 66% заявили, что разделяют бо́льшую часть своих отходов для переработки. Этот парадокс называют «разрывом между намерением и действием».
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 МВт∙ч в год, что эквивалентно снижению атмосферных выбросов CO2 на 10 млн т и экономии $2,2 млрд 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 убедить 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 Дэвид 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 веб-сайт 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[71].

Важно помнить, что сбережение ресурсов потребителями выгодно и компаниям. Например, в исследовании, опубликованном в 2014 году Американским советом по энергетической эффективности экономики (ACEEE), экономия коммунальщиков от снижения расхода электроэнергии в их энергосетях оценивается в $0,028/кВт∙ч — в три раза дешевле, чем генерирование 1 кВт∙ч электроэнергии на электростанции!

Потребление — залог благополучия, но лишь здоровое потребление
На протяжении практически всего XX века 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»[72].
Как заметил Роберт Кеннеди в своей знаменитой предвыборной речи в 1968 году:
ВВП измеряет все, кроме того, что делает жизнь по-настоящему достойной.

И Шумахер, и Кеннеди правы. В известном исследовании, опубликованном в 2010 году, два нобелевских лауреата-экономиста, Даниэль Канеман и Ангус Дитон, показали, что сверх $75 000 годового дохода деньги не приносят больше счастья. С момента первой публикации в 2006 году Всемирный индекс счастья, измеряющий глобальный прогресс из года в год, убедительно доказал, что нет корреляции между ВВП на душу населения и качеством жизни. Другое исследование по 102 странам показывает, что за период 2015–2019 годов нет статистически значимой связи, ни позитивной ни негативной, между ВВП на душу населения и ожидаемой продолжительностью здоровой жизни. В США с 2014 года ВВП растет, но продолжительность жизни падает!
Созвучные идеи выдвигают и современные мыслители. В частности, Джон Эренфельд и Эндрю Хоффман в книге «Процветание: откровенный разговор об устойчивом развитии» (Flourishing: A Frank Conversation about Sustainability) 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[73].

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[74].

В мире, живущем по идеям Шумахера, Канемана, Дитона, Эренфельда и Хоффмана, акцент корпоративных стратегий смещается с принуждения людей к потреблению в бо́льших 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 для мониторинга, оценки и позитивного изменения своего поведения. 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 интернета вещей, предусматривающие 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[75], 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 л 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: 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[76], помогающий водителям детально проанализировать свое вождение с использованием карт и графических инструментов. Водителям также предлагается приглашать к участию в тестировании своих друзей, делиться результатами и мериться достижениями в Facebook[77]. В период проведения кампании мобильное приложение загрузили 95 000 пользователей, что сделало его третьим по популярности на тот период времени. Благодаря этому приложению суммарный пробег автомобилей с водителями, озаботившимися аккуратным и экологичным стилем езды с виртуальным стаканом воды на торпеде, превысил 678 000 км.
Тем временем инженеры-разработчики и ученые относящейся к MIT лаборатории Senseable City Lab разрабатывают интерактивные инструменты, призванные расширить возможности горожан в области всестороннего взаимодействия с городскими системами и сделать жизнь приятнее и экологичнее. Директор лаборатории Карло Ратти подчеркивает, что, хотя города занимают всего 2% поверхности земного шара, на них приходится половина народонаселения планеты и 75% энергопотребления. 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 3000 отслуживших свой срок изделий, выброшенных на неорганизованные городские свалки вместо сдачи на утилизацию. Рекорд поставил сломанный струйный принтер, неведомо как доплывший за 437 км 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-Йорк 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. В 2018 году команда Ратти объявила, что разработала алгоритм, способный точно рассчитать, сколько такси понадобится городу по мере развития услуг совместной мобильности. Используя этот алгоритм, исследователи обнаружили, что Нью-Йорк может сократить размер своего парка такси до 40% без ущерба для сервиса.

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 Mystèrea[78], 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 €1000.
Кампания продолжалась три недели, и за это время ролик собрал более 700 000 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 4000, а число фактически совершенных совместных поездок — за 2000. 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 кампания способствовала, с одной стороны, 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. Opower — американский стартап, который позволяет поставщикам энергии помогать своим клиентам экономить энергию и деньги, — использует поведенческую экономику для поощрения энергоэффективности.
Opower рассылает потребителям электронные письма с отчетами об их показателях домашнего энергопотребления, дополняя их сравнением с усредненными показателями по данной местности. Из этих отчетов потребителям виден еще не достигнутый ими резерв экономии.
Техника поведенческого изменения посредством отчета о домашнем энергопотреблении основана на прорывном исследовании социального психолога Роберта Чалдини, ведущего эксперта в области убеждения и влияния. Чалдини установил шесть принципов поведенческой науки, которые могут сделать маркетинговые и информационно-просветительские кампании успешными. Эти шесть доказанных принципов относятся к ментальным ярлыкам, которые наш мозг использует для быстрого принятия решений в условиях перегруженной жизни. Эти шесть ярлыков таковы: взаимность, дефицит, авторитет, последовательность, симпатия и консенсус. Принцип консенсуса работает так: когда мы чувствуем неуверенность, мы смотрим на действия и поведение других, чтобы определить свои собственные. Отчет о домашнем энергопотреблении Opower — это бережливая маркетинговая техника, основанная на принципе консенсуса, — и она работает блестяще.
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 600 000 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 в год.
Успех Opower привел к тому, что в 2016 году компанию приобрел программный гигант Oracle. Согласно опросу «Отчет о тенденциях потребителей коммунальных услуг», проведенному Oracle в начале 2021 года в США, Великобритании и Европе, 87% потребителей хотели бы, чтобы их поставщик энергии помог им сократить потребление энергии. Исследование Brattle Group 2021 года под названием «Путь действий потребителей к национальной декарбонизации» показало, что к 2040 году действия потребителей будут в два раза эффективнее в сокращении выбросов по сравнению с поставкой чистой энергии. Другое исследование, «Результативность программ энергоэффективности коммунальных предприятий с точки зрения изменения климата», проведенное The Analysis Group, сообщает, что программы энергоэффективности, наподобие представленной Opower, которые основаны на поведенческой экономике, обеспечивают результаты декарбонизации в пять раз быстрее, в четыре раза дешевле и в десять раз справедливее, чем любой другой план энергоэффективности.

Забота каждого о собственном здоровье как основа здравоохранения

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. Исследование, опубликованное в Health Affairs в 2018 году, показало, что только 8% американцев проходят регулярные профилактические обследования. Но в 2020 году COVID–19 мотивировал людей больше сосредоточиться на своем благополучии и понять ценность профилактического ухода.
По данным проведенного в октябре 2019 года Rally опроса, 64% американцев хорошо понимают, что такое профилактический уход, и 69% соглашаются с тем, что профилактика поможет им сократить расходы на здоровье. У многих потребителей сегодня имеется 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 такими компаниями, как Apple, Garmin, Huawei, Fitbit (теперь под руководством Google), Samsung и Xiaomi, разработана масса нательных устройств для отслеживания всевозможных параметров жизнедеятельности и физической активности, позволяющих 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. С 2010 года только Fitbit продала более 143 млн устройств по всему миру и имела около 128 млн зарегистрированных пользователей в 2023 году. В том же году было продано 520 млн носимых устройств. Продажи умных часов готовы удвоиться к 2026 году, при этом Apple Watch возглавляет этот рост.
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
Американская коллегия хирургов сообщает, что в США прогнозируется дефицит врачей-терапевтов к 2036 году на уровне 86 000 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 $150 000 в год на одно заведение. В 21 из 50 штатов США сегодня даже частные страховые медицинские компании обязаны оплачивать дистанционные консультационно-диагностические услуги. В конце 2018 года Центры услуг Medicare и Medicaid объявили о своем плане возмещать расходы предоставляющим медицинские услуги за некоторые услуги удаленного мониторинга пациентов и телемедицины, что увеличит рост телемедицины в США.
Европа опережает США во внедрении телемедицины. В Швеции рынок телемедицины вырос на 80% в период с 2012-го по 2017 год. За тот же период в Великобритании NHS сэкономила €90 млн, используя телемедицину. В сентябре 2018 года во Франции вступил в силу новый правительственный декрет, позволяющий французским врачам удаленно консультировать пациентов и получать плату по той же ставке, что и за очные приемы.
Но наиболее передовые применения самомониторинга и телемедицины можно найти в Китае. Сегодня 150 млн китайцев страдают от диабета и 330 млн — от сердечно-сосудистых заболеваний. Резкий рост хронических заболеваний особенно разрушителен для населения с низкими доходами в сельских районах Китая, где не имеется передовых медицинских услуг. Чтобы решить эту проблему, Neusoft, крупнейший китайский поставщик программного обеспечения и услуг в сфере ИТ, разработала множество бережливых медицинских устройств. Например, Neusoft создала передовые наручные часы для пациентов с хроническими заболеваниями, служащие мобильным монитором здоровья. С регулярными интервалами часы собирают биологические показатели с датчиков, прикрепленных к телу пациента. Эти динамические данные затем отправляются в Health Cloud — ИИ-систему на основе облачных вычислительных технологий. Health Cloud анализирует предоставленные данные, используя медицинскую базу данных, и предлагает персонализированные советы для пациентов в плане упражнений и диеты, помогая им улучшить их образ жизни. Если, например, у пациента избыточный вес, система предлагает трехмесячную программу бега, затем отслеживает состояние пациента, ежедневно сообщая о любом прогрессе, и даже может подсказывать, как улучшить программу.
Гендиректор Neusoft Лю Цзижэнь отмечает, что в быстро стареющем Китае (ожидается, что население старше 60 лет достигнет 300 млн в 2025 году и 400 млн в 2033-м) умные часы и мониторы домашнего ухода становятся популярными приобретениями для молодых китайцев, которые дарят их своим пожилым родителям. Благодаря этому дети могут удаленно отслеживать здоровье своих родителей через ежедневные отчеты на своих мобильных телефонах и укреплять их благополучие.
Neusoft также разработала инструмент в области телемедицины, чтобы помочь городским врачам удаленно лечить пожилых и малоимущих пациентов в китайских деревнях. Это решение, опирающееся на ИИ, может помогать врачам в их диагнозе. Оно основано на простых в использовании медицинских устройствах, которые низкоквалифицированные специалисты могут использовать в сельских районах. Китай отчаянно нуждается в этих бережливых медицинских решениях, потому что к 2050 году в нем будет более полумиллиарда пожилых людей. Во время пандемии COVID–19 китайские врачи массово использовали инструменты телемедицины, подобные разработанным Neusoft, для дистанционного обследования пациентов из сел.

Контроль соблюдения режимов лечения
Большую системную 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 результат несоблюдения пациентами предписанных схем приема лекарств составляет 250 000 смертей и обходится американской экономике в более чем $300 млрд 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 $4000 дополнительных расходов в год на человека по сравнению с теми, кто принимает прописанные таблетки регулярно».
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, 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 AdhereTech и вовсе предлагает пациентам Aidia — подключаемую к интернету крышку для флакона с лекарством, оснащенную мигалкой и музыкой, сигнализирующими о том, что пора принимать это лекарство. 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 AdhereTech, с которого пациенту отправляется электронное письмо с напоминанием. Также система уведомляет о пропуске и указанного родственника, чтобы тот напомнил забывчивому пациенту о необходимости 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 у более чем 300 млн граждан страны — и на двух третях смартфонов 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 лучше и дешевле, чем их лечение. Мобильные технологии в здравоохранении помогают и пациентам, и врачам отслеживать происходящие в организме процессы в режиме реального времени. Подобная информация часто помогает избежать госпитализации и тем самым сэкономить $4000 в сутки — это 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 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 цифровых 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.

Горизонтальное обучение
Важным элементом онлайн-курсов является визуализация самого процесса обучения с целью получения студентами наглядных представлений о достигнутом ими прогрессе. Мы называем это горизонтальным обучением — в отличие от вертикального обучения, где эксперт (учитель) передает знания студентам.
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.

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 вместе с тем увлекательным.
Формат МООК также способствует экономии на зарплате преподавателям семинаров, позволяя студентам обходиться помощью онлайн-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[79].

Увлекательная форма и использование игровых элементов
Лекции по программам онлайн-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. Учебные онлайн-платформы все чаще заимствуют сценарные и монтажные приемы из новостных и развлекательных программ ведущих производителей телевизионной продукции (таких, как британская BBC), 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 онлайн-обучения, твердо верит в мотивирующий потенциал игр, особенно в плане формирования интереса к обучению у детей. В Академии Хана, которая предлагает более 10 000 видеоуроков, обучающих широкому спектру академических дисциплин, много экспериментируют с игровыми компонентами онлайн-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 берут ни единой лекции, а успешно завершают курсы лишь 4% записавшихся. В 2014 исследованием двух академиков из MIT и Университета Мурсии было установлено, что показатель завершения МООК все еще был от 3% до 6%.
Чтобы решить эту проблему, образовательные стартапы, такие как GetSmarter из Южной Африки и UpGrad из Индии, придают особое значение курированию опыта своих студентов на протяжении всего онлайн-курса. Вместо того чтобы быть массовыми, открытыми и бесплатными, их курсы — небольшие, закрытые и платные. Плотно укомплектованные группы от 50 до 100 студентов проходят программу в течение примерно 6–18 недель, на протяжении которых они просматривают короткие видео, каждое продолжительностью не более двух минут, а также еженедельно работают над индивидуальными и групповыми заданиями со сроками и строгой политикой сдачи, в дополнение к еженедельным вебинарам в прямом эфире и индивидуальному взаимодействию с наставниками, призванными обеспечить сохранение студентов на курсе и поддержание в них мотивации. В конце курса те, кто выполнил все задания и регулярно участвовал в онлайн-дискуссиях, получают сертификат о прохождении, который имеет значение на рынке труда, поскольку сигнализирует, что студенты теперь обладают необходимыми навыками, которые ищут работодатели. Совокупный эффект оплаты за курс, наличия сплоченной группы единомышленников-соучеников и курирования со стороны наставников заключается в том, что студенты остаются мотивированными на протяжении всего курса и учатся даже работая удаленно, без непосредственного взаимодействия, которое предлагают типичные университетские курсы.

Помощь потребителям в избавлении от вредных финансовых привычек

Рост кредитной и потребительской культуры на Западе в конце XX века привел к росту задолженности домохозяйств. Даже после того, как все это достигло критической точки в 2008 году с Великой рецессией, сохраняются признаки потребительской расточительности. В третьем квартале 2025 года, согласно Федеральному резервному банку Нью-Йорка, общий долг американцев по кредитным картам достиг нового, рекордно высокого уровня в $1,233 трлн — это на $294 млрд больше, чем в тот же период 2022 года. В Великобритании ситуация хуже. В конце 2016 года сбережения домохозяйств Великобритании в процентах от их располагаемого дохода упали до 3,3%, самого низкого уровня с 1963 года, — это серьезное беспокойство для правительств и кредиторов. Только за июнь 2023 года британские домохозяйства изъяли рекордные £4,6 млрд из своих сбережений, чтобы справиться с возросшей инфляцией, которая снижает их покупательную способность. В первом квартале 2025 года британские домохозяйства испытали самое резкое снижение располагаемого дохода с 2023 года.
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 помощи в экономии на автомобилях, жилье и взаимной страховке. По данным исследования, проведенного BCG, к 2020 году около половины мирового парка автомобилей будет оснащено электронными устройствами, позволяющими отслеживать число и продолжительность поездок, время суток и манеру вождения, в частности разгон и резкость торможения. Хотя сегодня телематические сервисы ориентированы на безопасность, оказание помощи на дорогах и развлечения, крупнейшие автостраховщики, такие как американская группа страховых компаний Progressive и французская AXA, уже начали использовать их для развития своей экономической модели от наказания за опасное и безалаберное вождение к вознаграждению за грамотное и аккуратное поведение на дороге. В 2012 году Progressive запустила новую программу автострахования Snapshot с системой самовыставления счетов и оплаты по факту использования. Пройдя бесплатную регистрацию, владелец автомобиля получает мониторинговое устройство, подключаемое к приборному щитку. В течение бесплатного месячного пробного срока оно фиксирует данные о пробеге и стиле вождения — например, регулярность и способ 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 прибор остается в машине, и ставка страхового взноса пересчитывается каждые шесть месяцев. По программе Snapshot пользователи экономят в среднем $322 за год.
В 2017 году Progressive запустила мобильное приложение для Snapshot. Компания собрала более 22 млрд км данных о вождении: анализируя их, она может измерять привычку своих клиентов к отвлеченному вождению на основе использования их мобильного телефона и побуждать их изменить поведение, если привычка оценивается как рискованная. Чем меньше клиенты отвлекаются на телефон во время вождения, тем бо́льшую скидку они получают. Snapshot зарегистрировала более 1 млн клиентов, которые получили скидки на общую сумму более $1,2 млрд на данный момент. Гендиректор Progressive Триша Гриффит, одна из 24 женщин, руководящих компанией из списка Fortune 500, возглавила список лучших руководителей, опубликованный Fortune в 2018 году. Журнал назвал Progressive «страховой компанией, растущей быстрее, чем Apple».
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 Брукингского института, если бы все американские водители выбрали подобные программы автострахования с учетом пробега и манеры вождения, две трети домохозяйств могли бы сэкономить в среднем по $237 в год с каждого автомобиля. Более того, это привело бы еще и к снижению суммарного пробега и интенсивности дорожного движения на 8% — что обеспечило бы США экономию более $50 млрд в год за счет снижения потребления топлива и объема вредных выбросов в атмосферу. Также стоит упомянуть, что это помогло бы значительно сократить пробки, в которых за один только 2023 год погибло более 40 000 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 бо́льшую — 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 $100 000 за штуку, не закупая при этом у производителей незамысловатые электрокардиографы в базовой комплектации по цене $5000 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 P&G и Renault: и там и там имеется отдельная служба сбыта продукции базового уровня. В 2021 году, в рамках своей реорганизации, группа Renault отвела своей линейке начального уровня Dacia, которая стала золотой жилой группы, стратегическое место в компании, чтобы четко отличать ее от трех других своих брендов (Alpine, Renault и Mobilize). Отныне бизнес-подразделение Dacia имеет собственные генеральное руководство и совет директоров. Оно сможет рассчитывать на новую национальную сеть из 400 специализированных продавцов для ускорения своего роста по всей Франции. Эта эмансипация Dacia предоставит ей автономию и гибкость, необходимые для экспериментирования с инновационными партнерствами (как, к примеру, с супермаркетами E.Leclerc) и новыми способами использования (например, каршеринг), чтобы ускорить принятие потребителями ее доступных электромобилей, таких как Dacia Spring.
Аналогично на протяжении десятилетий P&G сохраняла уникальную бизнес-структуру, продавая высококлассные продукты потребителям среднего класса. Однако, с учетом снижения покупательной способности среди потребителей среднего класса в западных экономиках, компании пришлось реструктурировать свой отдел продаж: две отдельные группы теперь нацелены на сегменты с высокими и низкими доходами.
Другой вариант — использовать эффект взаимного синергетического дополнения продуктов эконом– и элитного классов 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 M3 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 M2 и M1. 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 M3 вместо M2 или M1, которую эти больницы закупали раньше.

Не стесняйтесь оказывать социально-психологическое давление на потребителей
На всемирной конференции TED 2013 года глава упомянутой выше 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 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!

Учитывая, что американцы тратят порядка $100 млрд в год на нерационально используемую энергию для обогрева и охлаждения зданий, Ласки полагает вполне резонным применить социальное давление, воздействуя 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 2 ТВт∙ч электроэнергии. Это превышает суммарное годовое энергопотребление, например, Солт-Лейк-Сити и Сент-Луиса, вместе взятых.
В летнем выпуске Harvard Business Review 2019 года три академика из Университета Британской Колумбии опубликовали статью под названием «Неуловимый зеленый потребитель»[80], в которой приводится много примеров того, как социальное давление может убедить граждан и потребителей принять устойчивое поведение. Муниципалитет канадского города Калгари хотел, чтобы местные жители практиковали грасс-сайклинг, то есть оставляли скошенную траву естественным образом разлагаться на газоне после стрижки, вместо того чтобы упаковывать ее в мешки для отправки на свалку, и для этого прикрепил к дверям жилых домов записку с таким посланием: «Ваши соседи практикуют грасс-сайклинг. Это доступно и вам». Всего за две недели это простое (бережливое!) вмешательство помогло удвоить вовлеченность в грасс-сайклинг! Другое исследование показало, что людей мотивируют устанавливать солнечные панели ближайшие соседи, уже сделавшие это.
Сегодня можно обеспечить социальное давление, не прибегая к большим затратам и преподнося этот опыт как нечто веселое и интересное благодаря социальным сетям и онлайн-инструментам для сбережений вроде Acorns, EvoShare, Oportun и Qapital, позволяющим перейти от импульсивных покупок к «импульсивным сбережениям». Эти приложения позволяют пользователям установить цель сбережений — скажем, «поступить в колледж» — и начать экономить, отслеживая свое продвижение к ней. Всякий раз, преодолев соблазн необязательной покупки, например капучино за $4, пользователь набирает текстовое сообщение навроде «Вот, сэкономил $4», адресованное друзьям и родным и публикуемое 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. Сегодня традиционные банки, например Nationwide в Великобритании, и онлайн-банки, такие как N26 в Германии, предлагают простые в использовании цифровые инструменты для мотивации своих клиентов практиковать «импульсивные сбережения».

Делайте экономичность привлекательной
Запущенный индийской автомобилестроительной компанией Tata Motors в серию в 2009 году микролитражный автомобиль Tata Nano в базовой комплектации продается всего за 100 000 рупий (около $2500) 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: 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. (В июле 2018 года Tata Motors объявила о прекращении производства Nano.) 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. Как это описывает французский журнал Le Guide de l’Auto: «Многие любят Smart Fortwo — бережливую городскую машину, которую так легко парковать». В связи с этим хотелось бы на будущее порекомендовать маркетологам вдохновляться Smart, а не Nano при позиционировании экономичных продуктов «амбициозными» и направлять поведение потребителей к большей бережливости. В главе 1 мы объяснили, что красота — один из семи ключевых атрибутов бережливого продукта, делающий его желанным для потребителей. Таким образом, маркетологи должны подчеркивать выдающиеся свойства своих бережливых продуктов, чтобы способствовать их принятию.

Выбирайте проверенные техники подталкивания
Подталкивание — это мягкий способ поощрить или убедить кого-то что-то сделать. Концепция подталкивания была популяризирована в книге 2008 года «Nudge. Архитектура выбора» поведенческого экономиста Ричарда Талера (получившего Нобелевскую премию по экономике в 2017 году) и правоведа Касса Санстейна.
Менеджерам по продажам и маркетингу не нужно тратить миллионы долларов на разработку техники подталкивания, способной влиять на поведение их клиентов и менять его: они могут просто принять проверенные стратегии подталкивания, успешно используемые в других отраслях и регионах, и адаптировать их к своим уникальным потребностям. Например, каталог центра поведенческих решений B-Hub[81] содержит 119 инициатив подталкивания, плодотворно реализованных 34 организациями в 43 странах для решения реальных проблем и формирования бережливого поведения. Менеджеры также могут обратиться к опубликованному Программой ООН по окружающей среде (ЮНЕП) отчету под названием «Потребляя иначе, потребляя устойчиво»[82]. В нем предлагается множество инсайтов и лучших практик о том, как подтолкнуть людей к устойчивому потреблению.
* * *
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 НИОКР 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 еще примеры «фокусов» с использованием функциональных допущений:
● установка счетчиков расхода электроэнергии на видном месте, чтобы они 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
Потребительская радиоэлектроника, например смартфоны, 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 50 млн т электронных отходов, ежегодно пополняющих свалки всего мира. Ожидается, что отходы из электронных устройств увеличатся на 38% к 2030 году. 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. Одно такое кресло весит всего 6 кг. Структура его сидения выполнена целиком из титана, который служит в 1000 раз дольше алюминия. Это позволяет авиакомпаниям, переоборудовавшим свои самолеты креслами Expliseat, экономить до $500 000 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 100 000 рейсов. Кроме того, благодаря эргономичному дизайну у пассажиров появляется дополнительно 5 см 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 $400 000 за штуку, однако авиакомпании, ориентирующиеся на бюджетную перевозку, покупают их с большой охотой, радуясь возможности помочь своим стесненным в средствах клиентам сэкономить немного еще и на этом. Expliseat, которая может похвастаться более чем 100 патентами на свой бережливый продукт, уже поставила более 10 000 кресел авиакомпаниям в 15 странах, включая Канаду, Китай, Индию и Филиппины. С 2019 года самолеты Bombardier Q400, Boeing 737 и Airbus A320 были оснащены креслами Expliseat.

Проектируйте продукты, рассчитанные на следующее поколение потребителей
Председатель международной дизайнерской и консалтинговой компании IDEO Тим Браун призывает коллег «изобретать решения для потребителей будущего». А 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.
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, Филипп Пико, занимавший должность директора по дизайну Carrefour с 2009-го по 2018 год, 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 по себе способно 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 Чип Берг попал на первые полосы газет с заявлением о том, 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 40% воды, расходуемой за полный жизненный цикл пары джинсов, уходит на их стирку в период носки — это свыше 1,7 т воды для стирки джинсов, которые могут быть вовсе не так уж грязны. 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 P&G 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 продавать меньше — 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:
1. «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[83] 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 бывает достаточно 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 Signify (ранее известная как Philips Lighting), предлагающая корпоративным клиентам и муниципальным службам «освещение как услугу» вместо продажи ламп. В частности, в 2013 году Signify подписала контракт на 10 лет обслуживания города Вашингтон и за собственный счет установила светодиодные лампы в 13 000 фонарей на городских автостоянках; это помогло сократить расход энергии на 68%. Signify получила свой доход из экономии за счет использования светодиодных ламп, которая составит $2 млн в год.
2. «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. (Patagonia запустила Worn Wear — сайт, где можно купить тысячи бывших в употреблении предметов одежды Patagonia.)
3. «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. По сравнению с поколением Y, или миллениалами, поколение Z, которое составляет 30% мирового населения сегодня, более бережливо, более сознательно в вопросах социальной справедливости и экологии и менее ориентировано на бренды.
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.
Вот хорошая новость: гендиректорам не нужно прилагать много усилий, чтобы убедить инвесторов в финансовых выгодах их стратегии бережливых инноваций. Действительно, знаковое эмпирическое исследование, опубликованное совместно с профессором Гарвардской школы бизнеса Джорджем Серафеймом, показывает, что компании, использующие стратегии устойчивости, такие как бережливые инновации, для создания большей общественной ценности и меньшего экологического воздействия, значительно превосходят своих конкурентов с точки зрения стоимости для акционеров в долгосрочной перспективе. Исследование Центра устойчивого бизнеса Стерна при Нью-Йоркском университете 2022 года показывает, что в США, несмотря на высокую инфляцию, устойчивые продукты растут в два раза быстрее, чем обычные. В 2024 году устойчивые бренды составили 24% от общих покупок упакованных потребительских товаров в США. Гигант потребительских товаров Unilever сообщила, что ее бренды с «высшей целью», сфокусированные на устойчивости, обеспечили рост продаж на 6,1% в 2021 году по сравнению с ростом всего на 0,2% для других брендов Unilever.

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 подорвать самые благие намерения особенно совестливых покупателей. У бизнеса есть немало способов помочь потребителям преодолеть в себе природную или приобретенную склонность к расточительству, и многие сегодня готовы заняться этим не только на словах.
У экологически и социально ответственных компаний сегодня есть в этом деле мощный союзник среди потребителей: это так называемые продуктивные потребители, настолько мотивированные и вовлеченные, что они с готовностью принимают участие в разработке ресурсосберегающих и экологичных продуктов и услуг — и просто-таки игнорируют устаревающую грань, которая разделяет спрос и предложение. Следующая глава посвящена исследованию этих новых потребителей — в ней 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 член совета директоров Auchan Holding Вианне Мюлье,
…мы хотим как можно глубже внедрить потребителей в нашу цепочку создания ценности 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, включающей около 1800 магазинов, представленной в 80 странах и каждый год продающей около 1,2 млрд продуктов во всем мире. Decathlon славится инновационными, высококачественными и при этом доступными по цене продуктами. «Дорогие инновации — это легко. Инновации для наибольшего числа людей путем создания доступных продуктов — совсем другое дело!» — отмечает Венсан Вантена, руководитель прорывных инноваций в Decathlon. В отличие от других дистрибьюторов, Decathlon проектирует и разрабатывает более 90% своих продуктов.
Большинство продаваемых в магазинах Decathlon товаров идут под различными торговыми марками собственных дизайнерских бюро компании. В общей сложности в штате Decathlon состоят 300 модельеров и дизайнеров. У нее даже имеется собственный отдел НИОКР (вероятно, первый в истории розничных торговых сетей), где работают полсотни ученых и 850 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 100 000, включая множество преданных поклонников спорта, прекрасно понимающих изменчивые потребности клиентов. Благодаря столь углубленному аналитическому взгляду разработчики постоянно предлагают уникальные инновационные решения, позволяющие каждый год создавать около 2800 инновационных продуктов. В качестве примера достаточно упомянуть туристическую палатку, на установку которой уходит всего две секунды. Благодаря своим инновационным показателям в 2018 году Decathlon свергла Amazon с позиции самого предпочитаемого французскими потребителями бренда.
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 онлайн-голосовании по концепциям новых продуктов, предложенных дизайнерами компании, после чего проекты-победители были запущены в серийное производство. В начале 2014 года была запущена онлайн-платформа сотворчества Decathlon Creation, позволяющая пользователям сообщать о своих насущных потребностях, выдвигать рацпредложения по усовершенствованию существующих продуктов Decathlon и даже предлагать принципиально новые продукты. К 2016 году платформа собрала 11 000 участников.
По словам менеджера Decathlon по открытым инновациям Венсана Тексториса,
…для нас даже самого понятия «индивидуальный клиент» больше не существует: теперь мы говорим исключительно о членах сообщества.

В 2023 году платформа сотворчества Decathlon в одной лишь Франции насчитывала 105 000 участников, которые были задействованы в 1500 инновационных проектах.
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, расположенная во французском Лилле, представляет собой впечатляющее энергопозитивное здание, 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 и ритейла.
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 20 000 семей и обнаружили порой удивительные, а порой и постыдные для компании вещи. 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 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 мейкерспейса (также известного как фаблаб), 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 3D-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 транзакционные отношения между продавцами и покупателями на уровень высокоценного 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 3D-принтере. В 2015 году Leroy Merlin открыла свою первую DIY-мастерскую в помещении площадью 2000 кв. м под Парижем. В 2017 году она открыла рядом со своей штаб-квартирой в Лилле свой второй мейкерспейс, который является крупнейшим в Европе и занимает 2400 кв. м, где находятся 150 станков для проектирования, прототипирования и создания продуктов и работает команда поддержки из 24 человек. Люди могут получить доступ к любому мейкерспейсу, оплачивая ежемесячное членство стоимостью от €60.
В 2018 году исследование, заказанное Leroy Merlin, показало, что 11 млн французов являются приверженцами bricolage (DIY по-французски): они любят возиться и строить вещи самостоятельно; 90% из них гордятся тем, что построили что-то своими руками. Хотя только 10% знакомы с мейкерспейсами, 95% указывают, что посетили бы их, если бы они располагались рядом с тем местом, где они живут. Leroy Merlin, желая удовлетворить эту колоссальную скрытую потребность, стремится открыть больше DIY-мастерских по всей Франции в ближайшие годы.
Мы посетили мейкерспейс Leroy Merlin под Парижем и встретили эклектичную группу художников, дизайнеров, инженеров, ученых, студентов и пенсионеров, полных желания изобретать и строить что-то оригинальное. Интересно, что некоторые из членов мейкерспейса превращают свои идеи в стартап, который размещается прямо в мастерской. Таким образом, мейкерспейсы Leroy Merlin также выступают в качестве инкубатора «hardware-стартапов», запущенных клиентами, ставшими предпринимателями, или продуктивными потребителями.
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 естество – 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 ценности 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 все 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 продуктивными потребителями

Термин «продуктивный потребитель» был впервые введен футурологом Элвином Тоффлером в его книге 1980 года «Третья волна». Тоффлер предсказал, что развитые экономики перейдут от массового производства к массовой кастомизации; пассивные клиенты будут использовать новые технологии, чтобы стать активными «продуктивными потребителями», которые проектируют и производят персонализированные решения для своего собственного потребления.
Ви́дение Тоффлера было точным. За последние 20 лет движение продуктивных потребителей выросло экспоненциально благодаря новым технологиям, таким как социальные сети, 3D-печать и ИИ, а также совместным платформам и пространствам вроде фаблабов и мейкерспейсов.
Продуктивные потребители — это не просто креативные клиенты, гонящиеся за ценностью: это также сознательные граждане, ищущие новые ценности. Глобальная коммуникационная компания Havas определяет продуктивных потребителей как «верхние 15–20% потребителей, которые первыми выходят на рынок и мыслят прогрессивно; они влиятельны, проактивны или социально/экологически сознательны». Каждый год Havas проводит опрос среди продуктивных потребителей для прогнозирования рыночных трендов. Опрос Havas 2023 года показал, что продуктивные потребители в 30 странах находятся в погоне за «радостной бережливостью». Осознавая климатический кризис, люди по всему миру хотят потреблять осознанно. Продуктивные потребители хотят «жить с меньшим, чтобы иметь больше»: более значимое существование, больше свободного времени, больше финансовой безопасности и психологической свободы, больше веры в то, что наша планета выживет.
Расцвет продуктивного потребления предопределен неуклонным усилением влияния целого ряда социально-экономических факторов, устремляющих потребителей в сторону «радостной бережливости». 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 Avatar Mobilité, идут еще дальше и предлагают потребителям возможность самостоятельно спроектировать свой будущий автомобиль с нуля. Мы встретили Фредерика Мурье внутри его микрозавода — рабочего пространства размером не больше крупного гаража, которое расположено в Ла-Рошели, прибрежном городе на юго-западе Франции. Мурье — основатель Avatar Mobilité, промышленного стартапа, сфокусированного на том, чтобы сделать как электромобили, так и их производство более доступными.
Компактный электромобиль, созданный Мурье и его командой, называется Ulive; он имеет плавные контуры и отличается исключительно малым весом. Минимизировав количество компонентов и оптимизировав аэродинамику автомобиля, компания пришла к тому, что Ulive весит всего 350 кг — на фоне 1500 кг, или более, стандартного электромобиля. Сверхлегкая конструкция Ulive позволяет использовать в три раза меньше энергии, чем обычный электромобиль, — ключевое преимущество, поскольку 75% энергопотребления автомобиля определяется его весом. Продаваемый как квадрицикл, Ulive спроектирован так, чтобы быть одновременно доступным и экологически чистым. Он стоит всего €0,80 на 100 км пути и выбрасывает всего 20 г CO2 на 1 км, тогда как среднее легковое транспортное средство в США выбрасывает около 248 г CO2 на 1 км. Выбирая Ulive, водитель сокращает свои углеродные выбросы на 1,1 т ежегодно.
Мурье, с образованием в области машиностроения и промышленного дизайна, был ошеломлен тем, сколько природных ресурсов требуется для производства одного автомобиля. Согласно Французской комиссии по устойчивому развитию, производство транспортного средства требует сырья весом в 7–10 больше массы готового продукта. Чтобы изготовить автомобиль весом 1,3 т, производители должны добыть 3–4 т металлических минералов, 2–3 т неметаллических минералов и 2–3 т ископаемого топлива. Учитывая, что 74–78 млн новых автомобилей продается по всему миру ежегодно — в дополнение к 1,4 млрд, уже находящимся на дорогах, — экологическое воздействие колоссально.
Признав растущий спрос со стороны потребителей на устойчивые поездки в более легких транспортных средствах, Мурье стремится создать самый эффективный автомобиль во Франции, который безупречно объединил бы пять основных качеств: экономичность, безопасность, топливную эффективность, комфорт и экологичность. После непродолжительного тест-драйва Ulive мы[84] были поражены его выдающейся маневренностью, устойчивостью и эргономичным дизайном. Просторный салон и слегка наклоненные сиденья обеспечивают комфортный опыт в длительных поездках. Его прочная конструкция, изготовленная из долговечных материалов, таких как Arpro (энергопоглощающая пена, используемая в шлемах), создает впечатляющее ощущение безопасности.
Спроектированный для повседневных пригородных и сельских поездок, Ulive может вместить до четырех человек и перевезти до 350 кг груза. Он работает на двух батареях по 3,5 кВт∙ч, обеспечивающих запас хода 150 км и максимальную скорость 90 км/ч. Батареи могут быть полностью перезаряжены всего за четыре часа с использованием стандартной бытовой розетки. Поскольку они съемные и портативные, можно просто заменить их на свежие, если они разрядятся во время движения. Его крыша также оснащена солнечными панелями, которые подзаряжаются во время движения, добавляя до 30 км дополнительного запаса хода. По цене €15 000 Ulive — гораздо более доступный вариант по сравнению со средней ценой электромобиля в США, составляющей $60 544. Avatar нацелена на компании и местные органы власти, стремящиеся поддержать устойчивую мобильность, одновременно снижая общую стоимость владения своими автопарками.
Однако истинный прорыв Ulive — и его приверженность бережливости — заключается не столько в инновационном дизайне автомобиля, сколько в новом подходе к производству и в уникальной цепи поставок. В то время как обычный автомобиль содержит примерно 30 000 компонентов и требует команды специализированных работников на крупном специализированном заводе, Ulive состоит из менее чем 250 деталей, которые могут быть быстро собраны в небольшой мастерской. Фактически один человек может построить Ulive примерно за три дня — или команда из трех человек может собрать его всего за один день.
Попрощайтесь с огромными, централизованными и загрязняющими заводами — навроде комплекса Ford River Rouge, — определявших автомобильную промышленность XX века. Avatar стремится обеспечить расцвет «распределенной производственной сети», состоящей из сотен микрозаводов по всем округам, где независимые работники и малые предприятия смогут локально собирать автомобили Ulive, используя комплекты, поставляемые Avatar. Цель — приблизить производство к потребителям и возродить квалифицированные рабочие места в местных районах. Более широкая миссия Avatar — заменить традиционную, сложную цепочку создания ценности, в которой доминирует один крупный производитель, оптимизированной сетью ценности(–ей), построенной через кооперативные партнерства с местными заинтересованными сторонами. По словам Мурье, распределение производственного процесса также распределяет экономические возможности по всей стране, позволяя многим сообществам генерировать и сохранять устойчивую ценность локально.
Avatar выпустила дизайны как автомобиля Ulive, так и своего микрозавода в виде открытого исходного кода. Этим шагом компания стремится достичь двух целей: 1) расширить возможности инновационных предпринимателей по всему миру в создании индивидуализированных автомобилей, адаптированных к местным потребностям, — отражая название Avatar, которое на санскрите означает «новое (местное) воплощение», и 2) ускорить мировое развертывание своих микрозаводов через франчайзинговую модель.
Avatar в настоящее время ведет переговоры с многочисленными местными органами власти и компаниями во Франции и за рубежом для развертывания своей распределенной производственной модели. Располагая завершенным прототипом, стартап ожидает одобрения ЕС для Ulive. Avatar планирует начать производство и продажу своих первых единиц в 2026 году. К 2027 году компания намерена масштабировать вширь сеть микросборочных хабов по всей Франции, расширяя ее по всему миру к 2029 году.

Рост неудовлетворенности потребителей предлагаемым ассортиментом
Профессор MIT Эрик фон Хиппель считает, что, столкнувшись с функциональной ограниченностью имеющихся в их распоряжении продуктов, потребители нередко принимаются от отчаяния самостоятельно переделывать их, с тем чтобы приспособить-таки под собственные нужды. 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 — 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 Лимор Фрид 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 усовестившись, Microsoft теперь активно привлекает хакеров к дальнейшим разработкам в области применения Kinect, и это более чем экономная альтернатива 25-миллиардному годовому бюджету собственных перспективных разработок компании.
Горькие уроки экономического кризиса 2008 года 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 свое ви́дение, вместо того чтобы привлечь к продвижению продуктов активистов из числа преданных бренду потребителей, — при этом 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 и навредить репутации бренда.

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» (Happy Money: The New Science of Smarter Spending) показывает, что вложение собственного времени, труда и средств в продукты и их производителей позитивно влияет на субъективную оценку качества, полезности и ценности продуктов. В 2012 году Нортон с коллегами исследовал и описал так называемый эффект IKEA — склонность людей к завышенной оценке изделий, собранных собственными руками. 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 3D-принтеров и совершенствования открытых платформ для проектирования персонализированных решений достижение такого эффекта все больше упрощается и становится доступным по цене. Сегодня на Amazon можно купить недорогой 3D-принтер меньше чем за $400. Глобальная сеть промышленных 3D-принтерных цехов Shapeways предлагает пользователям всего мира, не имеющим собственных 3D-принтеров, загружать разработанные ими проекты на свой портал и заказывать их 3D-печать с доставкой. Расположенная в Мумбаи Imaginarium — крупнейшая в Индии компания по предоставлению услуг 3D-печати, которая позволяет загрузить свой дизайн ювелирных изделий, медицинского устройства или автомобильной детали и, после того как она напечатает его на 3D-принтере, получить готовый продукт всего за несколько дней. Когда мы посетили 3D-фабрику Imaginarium в Андхери, пригороде Мумбаи, мы увидели будущее производства: недорогую, высококачественную массовую кастомизацию, достигнутую разумным сочетанием суперсовременных технологий и тысячелетнего индийского мастерства. Imaginarium называет это «низкообъемной, высоковариативной» промышленной моделью (в отличие от китайской «высокообъемной, низковариативной» модели массового производства). Компания помогает сохранять и модернизировать индийское мастерство: например, побуждая молодых дизайнеров ювелирных изделий экспериментировать со смелыми дизайнами, до того затейливыми, что лишь посредством печати на 3D-принтере можно раскрыть их прелесть в полной мере.
Наконец, потребители могут теперь не только самостоятельно проектировать и изготавливать изделия промышленного качества, но и продавать их через онлайн-платформы, например Etsy — ведущий веб-сайт пиринговой электронной коммерции, специализирующийся на изделиях ручной работы и уникальных товарах и объединяющий более 8 млн активных продавцов и 96 млн активных покупателей, с продажами более чем на $12 млрд.
Склонность потребителей к творчеству, особенно в благоприятном окружении онлайн-сообществ 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 ценности под контролем компаний, функционирующие без участия 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»[85] 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). Но в условиях лавинообразного распространения интернета, мобильных технологий и социальных сетей (задумайтесь, только к Facebook[86] 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 2017 году только в ежегодном главном слете в Сан-Матео приняли участие более 125 000 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[87]. 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. В 2017 году более 190 независимо организованных мини-ярмарок Maker Faire, а также более 30 крупномасштабных Maker Faire было проведено по всему миру — в Париже, Берлине, Барселоне, Токио, Риме, Шэньчжэне, Сеуле, Тайбэе и Дубае. В 2016 году Россия провела свою первую ярмарку Maker Faire в Москве — в Университете науки и технологий МИСИС. Московскую ярмарку описали как «крупнейший российский праздник технической смелости, креативности и упорного труда». Первая индийская ярмарка Maker Faire прошла в Бангалоре в ноябре 2017 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. Во время первой выставки-ярмарки Maker Faire, организованной в июне 2014 года по инициативе Белого дома, бывший президент США Барак Обама заявил:
Наши отцы и деды создали крупнейшую в мире экономику и сильнейший средний класс не покупая, а созидая – делая своими руками, экспериментируя, изобретая и строя. И то, что сегодня делается энтузиастами-одиночками, завтра будет гордо именоваться «сделано в Америке»[88].

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 онлайн-сообщества, так и в гибкие творческие коллективы на базе фаблабов и мейкерспейсов — и по совокупности генерирующей мощное массовое движение созидателей.

Фаблабы и мейкерспейсы: микроцеха для самостоятельного изготовления всего и вся
По замыслу автора концепции, профессора MIT Нила Гершенфельда, цифровая фабрика-лаборатория (фаблаб) представляет собой полный комплекс оборудования, включая станки с ЧПУ, лазерные резаки и 3D-принтеры, открывающий перед всеми желающими возможность смастерить практически все. Комплекс фаблаба изначально вообще позиционировался как «фабрика в коробке». В реальности, впрочем, все оборудование стандартного фаблаба и сегодня умещается в стандартный транспортный контейнер, что позволяет мастерским с легкостью переезжать из города в город. В настоящее время работает более 2500 фаблабов в более чем 125 странах. В 2012 году Vigyan Ashram в Индии стала первым фаблабом, созданным за пределами MIT. Сегодня в Индии насчитывается около 120 фаблабов. В России первый фаблаб открылся в 2012 году в кампусе МИСИС. Сегодня фаблабы существуют по всей России — в Норильске, Курске, Ростове-на-Дону, Екатеринбурге и Казани.
На саммите Fab Summit в Барселоне в 2013 году мэр смело заявил, что город будет производить локально все, что потребляет, в течение 40 лет. Этим обязательством была запущена инициатива Fab City. Аналогичные обязательства приняли 49 городов и регионов, включая города Бостон, Кембридж и Сомервилл в штате Массачусетс. Томас Диес, исполнительный директор инициативы Fab City, который также создал первый фаблаб в Барселоне, считает, что фаблабы помогут полностью переосмыслить наши экономики.
Диес отмечает:
Наши системы производства и потребления постепенно создают социальные конфликты и экологическое разрушение – но что, если мы сможем проложить короткий путь, вернув производство обратно в город? Это произойдет не за один день – мы должны работать в рамках текущей системы, чтобы трансформировать ее, – но это создаст новые бизнес-возможности и новую экономику, основанную на реорганизации наших ресурсов.

Более продвинутым аналогом фаблаба являются цифровые микроцеха TechShops, предлагающие за абонентскую плату в размере менее $150 в месяц доступ к более мощному и производительному оборудованию, позволяющему изготавливать крупномерные продукты и мелкие партии изделий. Многие стартапы по проектированию и мелкосерийному производству инновационного компьютерного и электронного оборудования не просто запускались на базе микроцехов TechShop, но и буквально прописывались в них, используя их адреса в качестве юридических. Интересен и тот факт, что аппаратные изделия, разработанные в микроцехах 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 за изделие, разработанная в TechShop четырьмя студентами Стэнфорда[89], уже спасла жизни более 450 000 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, а в 2022 году — около $186 млрд. Сегодня Square возглавляет сооснователь Джек Дорси, который также выступил сооснователем Twitter. В 2017 году TechShop прекратила свою деятельность в США из-за финансовых трудностей, но продолжает работать в Париже, Лилле, Дубае и Токио.
Мейкерспейс — это «совместное рабочее пространство внутри школы, библиотеки или отдельного государственного/частного объекта для создания, практического обучения, исследования и обмена опытом, где используются как высокотехнологичные, так и нетехнологичные инструменты». Эти пространства оснащены 3D-принтерами, лазерными резаками, станками с ЧПУ, паяльниками — и даже швейными машинами. Мейкерспейсы открыты для студентов и предпринимателей для развития навыков критического мышления и повышения уверенности в себе. Цель — помочь людям культивировать созидательное мышление, подразумевающее стремление к созданию чего-то из ничего. Мейкерспейсы помогают даже любителям быстро стать опытными умельцами.
Центры молодежного инновационного творчества (ЦМИТ) — это сеть из 170 фаблабов и мейкерспейсов, призванная привлечь больше молодых россиян к области STEM (наука, технологии, инженерия и математика). В России интерес к STEM снижается. Между 1960 и 1990 годами почти половина всех российских студентов (45%) изучала инженерное дело. В то время более 1 млн инженеров ежегодно выпускалось в России. К сожалению, к 2008 году только 18% российских студентов поступали на инженерные специальности. Сегодня 63% российских детей посещают внеклассные занятия, но только 5,8% участвуют в мероприятиях, связанных с технологиями и инженерией. Будем надеяться, что мейкерспейсы по всей России смогут заново разжечь интерес молодежи к инженерии.

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 распространяется бесплатно, равно как и схема главной контроллерной платы, если найдутся желающие изготовить ее собственными силами. Базовый комплект для сборки или плата в сборе (на выбор) стоит всего €20, и продано таких контроллеров Arduino уже более 1 млн.
Сам Банци, признанный лидер в области решений для творчества с открытым исходным кодом, объясняет секрет успеха просто:
Можно без разрешения и самому сотворить что-нибудь выдающееся.

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 компьютерных «штучек», а заодно и профессионалы, принялись расхватывать микрокомпьютеры, предлагавшиеся по цене всего $25, как горячие 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. НПО Learning Equality использовала его для доставки образовательных материалов в отдаленные индийские и африканские школы без интернет-соединения. HeartFelt Technologies, британский стартап из Кембриджа, разработал неинвазивное устройство на базе Raspberry, которое может проактивно обнаруживать сердечную недостаточность в домашних условиях (сердечная недостаточность обходится Великобритании более чем в £2 млрд в год).
Сегодня пользователи-любители 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 Акерман даже запустил стратостат, оборудованный системой фотосъемки под управлением Raspberry Pi, на высоту 40 км и получил с устройства, оказавшегося вполне работоспособным и при температуре –50 °C, детальные фотографии земной поверхности. Эксперты (включая председателя совета директоров Google Эрика Шмидта) единодушно хвалят платформу Raspberry Pi за ценовую доступность, полезность и гибкую универсальность. В 2015 всего за $5 был запущен Raspberry Pi Zero — неудивительно, поскольку с 2012 года во всем мире было продано около 70 млн единиц! В июне 2023 года Эбен Аптон объявил, что его компания сможет производить 1 млн единиц в месяц.

P2P-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 220 с лишним стран и предлагающего путешественникам свыше 8 млн вариантов комнат, квартир и особняков в частном секторе в более чем 150 000 городах. (Более половины хозяев, пользующихся Airbnb, используют этот рынок как источник дохода для оплаты аренды или ипотеки; такой хозяин в США зарабатывает $15 000 в год.) В среднем 2 млн человек останавливаются на условиях Airbnb за ночь. С 2008 года Airbnb разместила более 2 млрд гостей! Не владея ни единым зданием, Airbnb теперь является крупнейшей в мире «гостиничной» сетью (по количеству предоставляемых мест).
Аналогично BlaBlaCar предлагает сервис совместных поездок на дальние расстояния, соединяющий водителей со свободными местами с людьми, путешествующими в том же направлении (в среднем на расстояние в 300 км), и делящий стоимость поездки на всех участников. В 2025 году сеть BlaBlaCar насчитывала почти 30 млн активных участников в 21 стране. Во Франции сервисом BlaBlaCar пользуются 60% населения в возрасте 18–35 лет. BlaBlaCar обслужил 20 млн пассажиров в Индии в 2025 году, что на 50% больше, чем в прошлом году, — это сделало Индию крупнейшим рынком BlaBlaCar. В исследовании, проведенном со Школой бизнеса Стерна Нью-Йоркского университета, профессор Арун Сундарараджан, эксперт по экономике совместного потребления, обнаружил, что 88% участников BlaBlaCar высоко доверяют полностью профилированным незнакомцам на сайте совместных поездок, тогда как только 58% высоко доверяют своим коллегам и всего 42% доверяют своим соседям.
Изначально главной ценностью распределенной экономики, продвигаемой такими провайдерами услуг, как Airbnb и BlaBlaCar, была возможность для клиентов 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 бóльшую долю в контингенте клиентов P2P-сетей составляют гибридные продуктивные потребители. По итогам 2013 года денежный оборот в распределенной экономике составил около $3,5 млрд, причем эта сумма, по определению, равна чистой выручке, полученной продуктивными потребителями. И это только начало. Консалтинговая компания PwC прогнозировала, что экономика совместного потребления станет рынком в $335 млрд к 2025 году, не требуя никаких крупных инвестиций, но последние данные демонстрируют рынок свыше 600 млрд. В Китае 830 млн граждан участвовали в экономике совместного потребления в 2020 году. Согласно Пресс-канцелярии Госсовета КНР, транзакции в китайской экономике совместного потребления достигли $555 млрд в 2022 году. В ближайшее десятилетие только совместная мобильность в Китае, как ожидается, вырастет на 10%.
Европейская комиссия прогнозирует:
При таких темпах P2P-шеринг трансформируется из способа повышения дохода в условиях застойного рынка заработной платы в прорывную экономическую силу[90].

В исследовании «Экономика совместного потребления в России: текущее состояние, барьеры, перспективы и роль университетов»[91], которое опубликовали в 2020 году Светлана Ревинова из РУДН и Светлана Ратнер из Российской академии наук, показано, что «использование большинства типов шеринга в России находится на начальной стадии». Тем не менее авторы отмечают, что «перспективы экономического роста и развития населения в России довольно высоки». В исследовании объясняется, как платформы шеринга, обеспечивая бережливое потребление и производство, могут способствовать устойчивому развитию в России.

Платформы коллективных закупок как средство обхода посредников и поддержки малых предприятий
Онлайн-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 онлайн-рынок местных, экологически чистых продуктов питания La Ruche qui dit Oui[92], ориентированный на простых покупателей. В Европе в сети La Ruche уже сформировалось более 1500 «ульев» — расположенных во Франции, Бельгии, Великобритании, Испании, Германии, Италии, Швейцарии, Нидерландах и Дании, — где 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 210 000 своих пчелок-покупателей с 10 000 небольших фермерских хозяйств. Продукты, продаваемые La Ruche, в среднем проезжают всего 60 км.
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, Ulule 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, 66% 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. В США 72% старшеклассников хотят когда-нибудь открыть свой бизнес.
Но это самих «двадцатилетних» и подростков особо и не волнует, ибо их вдохновляет пример таких, как Эрик Мигиковски, который к 27 годам раскрутил свой проект Pebble по производству умных наручных часов с подключением к смартфону, сообщающих пользователю о входящих имейлах, 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 $100 000 — а собрал свыше $10 млн, заручившись финансовой поддержкой более 68 000 сторонников всего за четыре недели, что сделало Pebble крупнейшим на сегодняшний день краудфандинговым проектом. К концу 2017 года Pebble продал около 2 млн умных часов. На сегодняшний день более 22 млн человек пожертвовали свыше $7,7 млрд для более чем 600 000 проектов, продвигаемых на Kickstarter; 79% этих проектов, собравших свыше 20% от запланированной суммы, были успешно профинансированы.
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 трлн, вложенных ими в долгосрочные обязательства, в пользу инвестиций в малые бизнесы, то эта сумма в 10 с лишним раз превысила бы объем венчурных капиталовложений за весь 2011 год[93].

Именно это и подтолкнуло исследовательскую компанию SkyQuest Technology Group к прогнозу роста годового объема краудфандинговых инвестиций с $1,43 млрд в 2021 году до $6,7 млрд к 2030 году.
И в США, и в Европе краудфандинг пользуется и растущей политической поддержкой. В 2016 году Комиссия по ценным бумагам и биржам США дала зеленый свет ценным бумагам 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. Бывший 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. Свыше 80 млн американцев (почти четверть населения США) и более 60% взрослого населения Франции считают себя активными участниками долевой экономики. Американские и европейские, в том числе британские, 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.
Долевая экономика 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 ценности 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 творческую 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 продвигать его на рынок и продавать?
Следовательно, компаниям следует привлекать своих клиентов в качестве партнеров во всех трех последовательных фазах: концептуализации, разработке и коммерциализации.

Фаза 1: совместное выявление нужд и сокровенных желаний клиентов
Согласно опросу Forrester State Of Customer Obsession Survey 2023, 90% гендиректоров считают, что их фокус на потребителях направляет их стратегии бренда, продукта и ценообразования.
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[94], 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 бесплатного 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 87 000 объектов в 140 странах, запустила специальный веб-сайт Travel Brilliantly[95], 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 (стремясь переплюнуть их, Airbnb в 2017 году использовала Twitter для краудсорсинга идей о том, какие услуги стоило бы запустить следующими). В 2016 году Marriott открыла M Beta — отель, который также является лабораторией НИОКР, — в Шарлотте, штат Северная Каролина. В этом «живом лабораторном» отеле все имеет экспериментальную природу и меняется на основе отзывов гостей в реальном времени. Красные кнопки, размещенные по всему отелю, собирают впечатления гостей о новых тестируемых услугах. Эта обратная связь в реальном времени определяет, какие новые идеи работают, а какие — нет. Marriott отбирает наиболее перспективные идеи и внедряет их в других объектах по всему миру.
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 популярный американский производитель мотоциклов Harley-Davidson запустил проект LiveWire™ Experience Tour — тур по 30 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). С помощью Livewire компания узнала, какие конкретные характеристики в этом типе транспортных средств наиболее важны для потребителей.
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, который составляют стареющие бумеры. На основе информации, полученной с помощью LiveWire, Harley-Davidson запустила свой первый электрический мотоцикл в 2019 году по цене чуть ниже $17 000. В 2021 году компания вывела свое подразделение LiveWire в отдельную компанию, которая стала публичной в 2022 году.
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[96].

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 НИОКР и изучение рыночной конъюнктуры, — и все равно порядка 90% новых продуктов спросом не пользуются и в массовое производство в итоге не запускаются, 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 онлайн-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 10 000 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 (и за несколько лет достигла сотен миллионов), а Dannon захватила 11% рынка легких йогуртов. Помимо Dannon, цифровыми инструментами Affinnova пользуются известные бренды, такие как P&G, Nestlé и Unilever. В октябре 2014 года Nielsen приобрела Affinnova и теперь предлагает свое программное обеспечение для тестирования концепций и прогнозирования как часть своих инновационных сервисов BASES своим глобальным клиентам.
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, к примеру, 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. Успех IKEAHackers.net побудил IKEA запустить в 2018 году цифровую платформу под названием Co-Create IKEA, которая вовлекает потребителей и студентов университетов в генерацию идей и разработку новых продуктов.
Совместная разработка бывает полезна не только в секторе потребительских товаров и услуг, но и в бизнес-сегменте. В частности, в IBM предлагают «индивидуализированные программы НИОКР», позволяющие 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 совместно с клиентами-визионерами реализованы сотни инновационных проектов, 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 First-of-a-Kind[97] (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 коммерциализации в более крупном масштабе. Аналогично GE Additive открыла два Центра клиентского опыта в Питтсбурге и Мюнхене. В этих эмпирических лабораториях GE и ее промышленные клиенты совместно создают новые решения и могут перейти от проектирования к прототипированию и мелкосерийному производству за считаные дни (благодаря локально установленным высококлассным 3D-принтерам).
Как отмечалось выше, покупатели, особенно миллениалы или поколение Z, хотят не только участвовать в творческом процессе разработки продуктов и услуг любимых брендов, но и чувствовать себя сопричастными решению более масштабных социальных проблем. Именно поэтому бывший глава международной консалтинговой фирмы Interbrand Джез Фрэмптон призывает бренды активнее привлекать потребителей к работе над созданием общей ценности — или даже ценностей. Краудсорсинговые платформы, такие как OpenIDEO, позволяют брендам формулировать социально значимые 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 навроде Детройта, а 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. В 2015 году Unilever объявила, что увеличит проекты краудсорсинга в 10 раз к 2020 году. В 2018 году Unilever инвестировала €100 000 в краудсорсинговое решение: новую одноразовую таблетку для стирки без пластика. Недавно Unilever использовала краудсорсинг для разработки решений, ориентированных на устойчивость: например, отслеживание источника пальмового масла, которое она закупает в Юго-Восточной Азии.

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, которые используют социальные сети в качестве малозатратной платформы для проведения маркетинговых онлайн-кампаний по принципу сарафанного радио и даже флешмобов, 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 Швеции 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 через мобильное приложение. Конкуренты DHL следуют этому примеру — подпитывая новый тренд, известный как краудлогистика, который решает так называемую проблему последнего километра, переосмысляя ее как «возможность первого километра» для совместного создания ценности в местных сообществах.

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 провела в Китае открытый онлайн-конкурс на лучший проект народного автомобиля будущего, попросив предлагать самые смелые 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 8 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 новаторы 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[98] 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 разработчиков программного обеспечения 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. Например, изобретательные разработчики выполнили обратную разработку EV3, операционной системы, на которой работают Mindstorm, — и создали ev3dev, новую программную платформу на базе Linux для программирования роботов.
Аналогичным образом поступили и в Jeppesen Sanderson, компании — разработчике аэронавигационных систем: к созданию первого в отрасли интерактивного мобильного аэронавигационного приложения Mobile FliteDeck для iPad были приглашены все желающие пилоты. Сектор услуг — высокоцифровизированный и высококонкуретный — намного опережает промышленный сектор в вовлечении клиентов как изобретателей для совместного создания новых услуг. Например, британский телекоммуникационный оператор giffgaff не имеет отдела НИОКР. Вместо этого компания задействует 4 млн своих клиентов в качестве изобретателей для генерации, тестирования и внедрения новых идей продуктов. В сентябре 2010 года giffgaff представила свою первую новую идею продукта: тариф с 2 пенсами за звонки и 1 пенсом за текстовые сообщения (SMS) при ежемесячной плате £5 ($7,50). Он был отменен после пробного периода. Три месяца спустя giffgaff представила второй продукт под кодовым названием Hokey Cokey, который давал клиентам 60 минут разговора, 300 текстовых сообщений и бесплатную минуту за каждую подходящую входящую минуту — все за £5. В июне 2011 года Hokey Cokey стал официальным продуктом. В мае 2012 года giffgaff продвинула идею участника для приложения, которое давало пользователям еще один способ пополнить свои счета. Шесть месяцев спустя оно было выпущено для iPhone, а участник сообщества, который его разработал, стал сотрудником!
К 2015 году сообщество клиентов giffgaff сгенерировало 14 000 идей, 10% из которых были реализованы. Взамен эти клиенты получают баллы. У giffgaff есть гиперактивные клиенты вроде Bluemoonbaz, который к 2018 году посвятил 1 млн минут своего времени сообществу, помогая ему разрабатывать новые идеи продуктов и модели ценообразования. В 2018 году giffgaff запустила The Panel, отобранное сообщество из 7000 клиентов — известных как «пионеры giffgaff», — которые помогают компании валидировать новые идеи, улучшать существующие продукты и принимать решения о будущих предприятиях. Чтобы отразить центральную, незаменимую роль клиентов, слоган giffgaff стал: «Мобильная сеть, которую вы питаете». В 2023 году giffgaff получила премию uSwitch «Сеть года».

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 были обещаны 12 грантов в размере $15 000 и бизнес-ресурсы изобретательным молодым матерям за самые интересные идеи по облегчению жизни родителям детей, еще 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.

Финансисты
Бренды также могут приглашать лояльных клиентов финансировать разработку новых продуктов в нишевых рынках, которые, даже если имеют ограниченную коммерческую ценность, способны обеспечивать бо́льшую брендовую ценность. В 2018 году производитель игрушек Hasbro запустил краудфандинговую платформу HasLab, чтобы отправлять поклонникам товары их мечты посредством их активной поддержки. Первым продуктом HasLab был крупномасштабный конструктор парусной баржи Джаббы Хатта из «Звездных войн», отправленный в марте 2019 года профинансировавшим его коллекционерам. С тех пор через HasLab были успешно профинансированы 13 проектов.

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, относятся 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 многотысячную 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 (компания трудоустроила более 8000 молодых людей) 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. Essilor теперь пилотирует аналогичные программы в других странах, таких как Бангладеш, Китай, Кения и Замбия.
И это лишь одно из направлений предпринятой Essilor комплексной социальной инициативы по обеспечению общедоступной офтальмологической помощью 2,5 млрд жителей планеты и устранению проблем со зрением к 2050 году. 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 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. Такие многогранные бренды, как Disney, Microsoft, L’Oréal, Nestlé Nespresso и T-Mobile, теперь используют платформы на основе ИИ, такие как iAdvize и Gainsight, для соединения клиентов, имеющих конкретные проблемы, с «экспертами-пользователями», которые могут быстро решить их. Каждый раз, когда эксперт-пользователь точно решает проблему клиента, он/она получает финансовое вознаграждение. Эта P2P-модель обслуживания клиентов, также известная как разговорный маркетинг, растет, поскольку она не только экономит деньги для компаний (которым не нужно нанимать дорогостоящую внутреннюю группу поддержки), но и повышает лояльность клиентов. Каждый день сообщество экспертов iAdvize поддерживает миллионы клиентов более 2000 брендов в 100 странах.

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 или учебными учреждениями. 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 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[99].

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. Например, в 2022 году 30% мировой электроэнергии вырабатывалось с помощью технологий GE, а три из четырех коммерческих рейсов осуществлялись двигателями GE. Сегодня коммунальные компании хотят вырабатывать зеленую электроэнергию, а авиакомпании хотят летать устойчиво, используя биотопливо и гибридные электрические двигатели. Коммунальные компании и авиакомпании ожидают от GE новых технологических решений для переосмысления своей бизнес-модели в сторону устойчивости.
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» и китайских технологических гигантов, таких как Alibaba, BOE, Huawei и Tencent. 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 и китайским техногигантам 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 подключаемых к сети устройств, например автомобилей, для конечного потребителя, а 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 GE собирается сделать свой почти полуторавековой опыт лидерства в мировой электротехнической промышленности 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, ученые-энтузиасты – с блестящими идеями и решениями… Вот мы и хотим подключить к этому «планетарному мозгу» наши группы перспективного проектирования и маркетинга[100].

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 консультант-фрилансер в сфере ИТ, 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 на Amazon и в магазинах крупных розничных сетей. Одних только предварительных заказов на Aros на Amazon набралось на сумму $5 млн, 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 Томасом Эдисоном (в 2022 году 30% электричества во всем мире генерировалось с помощью технологии GE). Близкое соседство Quirky с инженерами и учеными GE позволило компаниям максимально быстро запускать совместные продукты в серийное производство.
В 2013 году Комсток инициировала учреждение GE Ventures — собственного фонда венчурных инвестиций компании с годовым бюджетом в $150 млн, вкладываемых в многообещающие стартапы Кремниевой долины и Европы, специализирующиеся на разработке программного обеспечения и комплексных решений для энергетики, здравоохранения и передовых производств. Инвестиционный портфель GE Ventures включает доли в таких проектах, как Veniti (облачная компания по программному обеспечению и аналитике клеточной и генной терапии, стремящаяся сделать персонализированную медицину доступной для всех), Stem (умная система хранения энергии на основе ИИ, позволяющая снижать энергопотребление в часы пиковых нагрузок на 20% за счет подключения резервных батарей) и Mocana (платформа обеспечения информационной безопасности устройств с интернет-подключением к онлайн-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 увлеченными предпринимателями чуть старше двадцати 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. Например, в рамках программы Healthymagination 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 $100 000 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 3D-печать. Победу одержал индонезийский инженер-конструктор Ари Курниаван из города Салатига, опередивший 699 соперников из 56 стран. Скоба конструкции Курниавана весит на 84% меньше ранее использовавшейся, выдерживая при этом проектную нагрузку в 4,31 т. 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 микроцехов TechShop реализовала проект GE Garages — передвижных производственных лабораторий, оснащенных 3D-принтерами, фрезерными станками с ЧПУ, лазерными резаками и оборудованием для литья под давлением. Эти мобильные мастерские делают реализацию инновационных проектов «собственными руками» доступной 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 с точки зрения 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 цехамилабораториями в Нигерию, Алжир и Турцию. Его огромный успех в Лагосе в 2014 году побудил GE создать в 2016 году постоянный мейкерспейс под названием Lagos Garage, расположенный в офисе GE в Лагосе. С 2016 года в этом мейкерспейсе обучили более 250 местных предпринимателей цифровому прототипированию и производству и 20 идей стали бизнесами. Патриция Обозува, бывшая руководитель коммуникаций GE Africa, объяснила, как нигерийский предприниматель значительно выиграл от своего обучения в GE Lagos Garage:
Есть молодой человек, который участвовал в нашей программе, по имени Анджола Бадару. Он успешно спроектировал и построил полностью функциональный вентилятор кондиционера для машины своего друга. Вместо того чтобы его друг потратил эквивалент $900 на покупку этого вентилятора для своего автомобиля Mercedes-Benz, он перепроектировал его и построил новый вентилятор. Это позволило ему открыть бизнес по производству автомобильных деталей.

Еще один выпускник GE Lagos Garage — Точуку Клинтон Чуквуэке, разработавший устройство Toochi, регулируемую подставку для книг, которая позволяет студентам читать с бо́льшим удобством. Устройство получило премию за социальные инновации от Американского общества инженеров-механиков. Точуку также получил премию изобретательности от Ford Foundation. Точуку основал Clintonel Innovation Centre, первый местный мейкерспейс в Нигерии, и хочет построить технологическую экосистему, которая способствует созданию hardware-стартапов и превращению Нигерии — которая превзойдет США как третью по численности населения страну в мире к 2050 году — в производителя технологий мирового класса.
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 площадью не более 2 кв. 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 микрофабрика оснащена всем необходимым для быстрого изготовления прототипов, включая 3D-принтеры, сварочные аппараты, столярные инструменты и т. п., а также минимальным производственным оборудованием для изготовления под заказ малыми партиями продукции, приглянувшейся местным жителям. Передвижная микрофабрика 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; с тех пор в ней было создано 454 прототипа и запущено более 15 коммерческих продуктов. В зависимости от своего вклада в разработку нового продукта GE участники сообщества FirstBuild могут получить награду до $2500 и до 0,5% роялти с функциональных продаж за концепцию.
Организовав подобные микрофабрики по всему миру, GE надеется наладить сбор передовых народных идей и поставить на поток их максимально быструю доводку до продажных образцов, положив эту концепцию в основу своего бизнеса на рынке бытовой техники.
Даже закладывая в годовой бюджет корпорации около $3 млрд 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. Особое «коварство» этим проблемам придает причудливое сочетание в них социальных, экономических и экологических факторов, оттого они также известны как «трилемма», то есть — как генерировать больше экономического роста, одновременно сокращая социальное неравенство и экологическую деградацию.
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, глобального потепления 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 НИОКР и налаживая сетевые партнерства в этой сфере. К 2010 году более половины компаний из списка топ–500 по версии Fortune придерживались стратегии открытых инноваций. В 2023 году у 72% европейских компаний были действующие проекты открытых инноваций. За последние годы компании из этого списка — не только промышленные компании, но и провайдеры здравоохранения и финансовых услуг — 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. Китайские техногиганты — Alibaba, Baidu, Tencent, Huawei — и индийские титаны ИТ-услуг Wipro и TCS также усиливают свое присутствие в НИОКР в Кремниевой долине.
Сегодня 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. 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 не дают сотрудникам носа высунуть вовне и оглядеться по сторонам, чтобы попытаться как-то прочувствовать и осмыслить окружающий мир.

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 не восприимчивы, особенно если эти воззрения исходят от кого-то, кто на них совсем не похож. Другими словами, компании не обращаются к нетипичным партнерам, которые могут бросить вызов их мышлению.

И вдруг благополучная жизнь, которую ведут эти лишенные любознательности организации в не исследованном 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 готов сократиться всего до 12 лет к 2027 году. McKinsey прогнозирует, что в 2027 году 75% компаний, перечисленных сегодня в S&P 500, исчезнут. Во Франции только 60% компаний остаются активными через пять лет после их создания.
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 клиентоцентричная, индивидуализированная концепция получила название «м-экосистемы» (по первой букве слова «меня» — ведь каждый потребитель просит бренды: «Постройте персонализированную экосистему вокруг МЕНЯ»). И хотя такой подход ставит под угрозу существование традиционных, жестко структурированных по вертикали организаций, таких как GM или Bank of America, для «четверки» GAFA это подарок. Ведь действительно, пока в GM тратят время, силы и средства на создание вертикальной партнерской экосистемы, которая позволит наладить выпуск подключенных к мобильным сетям автомобилей, работающих по принципу «iPhone 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, Apple объединилась с Goldman Sachs для запуска кредитной карты. А Facebook[101] даже создала Diem — свою собственную криптовалюту для платежей по типу биткоина. Опрос Bain & Co показывает, что клиенты доверяют Amazon и PayPal так же высоко, как и банкам.
Отчет McKinsey 2017 года предсказал, что цифровизация создаст раскол в глобальном банковском секторе между «производителями» — которые предоставляют основные банковские услуги, такие как финансирование и кредитование, — и «дистрибьюторами» — которые генерируют спрос и управляют продажами. Крупные технологические компании стремятся стать такими «дистрибьюторами», поскольку эта высокодоходная деятельность генерирует 65% общей прибыли в банковском деле, отодвигая традиционные банки к «производству», которое составляет только 35% общей прибыли (хотя представляет 53% отраслевой выручки).
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 «м-экосистем». При этом особое внимание следует уделять развитию открытого образа мышления и взращиванию 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».
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?

Семь 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.

Обсуждать 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 $2500 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 использования подобных экономных технологий для создания собственных автомобилей экономкласса. Агентство экономического развития в Баварии, промышленном сердце Германии, создало исследовательско-консалтинговую группу под руководством доктора Петры Блюменрот, консультирующую региональные средние компании и обучающую их тому, как приспособить принципы бережливых инноваций для создания высококачественных продуктов по более низкой цене, которые они могут продавать как в условиях развитых экономик, так и на развивающихся рынках.
Аналогичным образом и британская международная розничная торговая сеть M&S проводит теперь ежегодные конференции с участием более тысячи своих поставщиков со всего земного шара на предмет совместной выработки стратегии реализации своего «Плана A», согласно которому M&S должна к 2025 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 (продовольственный бизнес составляет 61% оборота M&S только в Великобритании). Учитывая тот факт, что более 94% вредных выбросов — углеродного следа, — связанных с деятельностью M&S, приходятся на поставщиков продаваемой ею продукции, становится понятным, что самостоятельно компании поставленных целей не реализовать. Как говорит Майк Барри, который был руководителем программы устойчивого бизнеса «План A» M&S,
…в одиночку мы мир не изменим; по факту, мы даже собственный бизнес в одиночку изменить не способны.

В 2021 году M&S перезагрузила миссию «План А» с новой целью — стать бизнесом с нулевыми выбросами по всей своей цепочке создания ценности к 2040 году.
В 2007 году Jaguar Land Rover (JLR), принадлежащая Tata Group, и ее поставщик Novelis, ведущий производитель проката алюминия, принадлежащий Aditya Birla Group, начали сотрудничество над проектом под названием REALCAR (REcycled ALuminum CAR[102]). REALCAR стремится превратить линейную производственную цепь поставок JLR в «замкнутую цепочку создания ценности». Цель REALCAR — использовать как можно больше переработанного алюминия без ущерба для качества в производстве автомобилей JLR, чтобы автомобили были легче и топливоэффективнее, имели меньше выбросов и сами могли перерабатываться в конце своего жизненного цикла.
Первая инновация, появившаяся в результате REALCAR, — это RC5754, новый алюминиевый сплав с содержанием переработанного материала до 75%. Jaguar XE стал первой моделью JLR, произведенной с RC5754. JLR планирует интегрировать RC5754 во все свои новые и прошлые модели. RC5754 не только соответствует высоким критериям переработки, установленным JLR, но также обеспечивает прочность и долговечность, требуемые инженерами JLR. Интересно, что Novelis производит RC5754, используя алюминиевый лом, собранный на заводах JLR: это означает, что Novelis покупает низкоценный материал у своего клиента JLR и превращает его в высокоценный продукт, который потом продается обратно JLR (только в 2016–2017 годах JLR переработала более 75 000 т алюминиевых отходов — достаточно для производства 300 000 кузовов Jaguar XE). RC5754 несет множество выгод как JLR, так и Novelis. Переработка алюминия требует на 95% меньше энергии и выбрасывает на 95% меньше CO2 по сравнению с производством первичного алюминия. REALCAR уже сократил потенциал глобального потепления модели Range Rover TDV6 2013 года почти на 14% за весь жизненный цикл типичного автомобиля. REALCAR поможет JLR достичь своей цели сокращения выбросов парниковых газов на 60% за жизненный цикл своих автомобилей к 2030 году от базового уровня 2019 года. REALCAR также помог Novelis сократить свои углеродные выбросы более чем на 13% (с 2011 года Novelis увеличила свои переработанные входы с 33% до 50%).
Воодушевленная успехом REALCAR, JLR запустила расширенный проект под названием REALITY, основанный на извлечении алюминия из старых автомобилей в конце их жизненного цикла и его использовании для производства новых. С REALITY JLR надеется достичь следующей цели: все ее автомобили должны быть более чем на 50% произведены из переработанного алюминия. Jaguar XE — первый в мире автомобиль из алюминия, содержащего до 75% переработанного материала.
Могут ли другие производители оригинального оборудования (OEM[103]) повторить успех JLR с REALCAR? Да, могут, но только если они готовы радикально изменить свое мышление и вовлечь поставщиков в по-настоящему взаимовыгодные партнерства. В исследовании, опубликованном Институтом лидерства в области устойчивого развития Кембриджского университета, ключевые руководители JLR и Novelis, которые совместно возглавляли REALCAR, подчеркивают важность для OEM и их поставщиков принятия «мышления общей ценности».
Вот выдержка из этого кембриджского исследования: «В традиционной модели линейной цепочки создания ценности поток создания ценности обычно идет от поставщика к клиенту и отношения управляются на транзакционной основе. Однако в модели замкнутого цикла поток ценности более сложен, так что клиенты могут в конечном итоге снабжать своего собственного поставщика. Эта модификация в отношениях требует настоящих перемен среди заинтересованных сторон, перехода от транзакционного мышления к мышлению, основанному на общей ценности. [Необходим] ментальный сдвиг от позиции "покупателей компонентов" к тому, чтобы стать менеджерами цепочки создания ценности».
В 2023 году Novelis присоединилась к проекту Car2Car под руководством немецкого производителя BMW. Финансируемый Федеральным министерством экономики и защиты климата Германии, Car2Car — это консорциум партнеров из промышленности и науки, стремящийся повысить долю вторичных материалов — алюминия, меди, стекла, пластика и стали — в производстве новых моделей автомобилей до 50%, одновременно увеличивая использование постпотребительских материалов. BMW поставила себе цель увеличить долю вторичных материалов в своих новых автомобилях с нынешних 30% до 50% (это часть плана устойчивости BMW по сокращению углеродных выбросов на произведенный автомобиль на 80% к 2030 году). Сегодня Novelis поддерживает BMW в этих усилиях, поставляя автопроизводителю алюминиевый лист с содержанием переработанного материала от 65% до 75%. Обе компании стремятся производить внешнюю панель обшивки из полностью переработанного алюминия.

Прорабатывать с партнерами возможности 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, тем самым выстраивая свои собственные «м-экосистемы». На бренды (торговые марки и знаки обслуживания) или их отсутствие такие клиенты, как правило, внимания вовсе не обращают. Поэтому крупным бизнесам нужно объединять усилия и возможности с другими компаниями, работающими в том же секторе экономики, для максимально гладкого обслуживания их общих клиентов. Только объединив силы, они смогут противостоять разрушению, вызванному технологическими гигантами.
Как объясняет президент Toyota Акио Тоёда:
Наши конкуренты теперь – не только те, кто производит автомобили. Компании вроде Google, Apple и Facebook[104] – вот о них я думаю по ночам.

Поэтому «Национальная компания французских железных дорог» (SNCF) сотрудничает с автомобильным производителем Renault, чтобы предоставить экономные и экологичные решения для пассажиров, поездов, и автомобилей — скажем, объединив поездку на поезде дальнего следования с поездкой на последней миле в электромобиле. SNCF также объединилась с Orange, Total, Air Liquide и Michelin для запуска Ecomobility Ventures — первого в Европе мультикорпоративного инвестиционного фонда, инвестирующего в портфель перспективных стартапов, которые могут коллективно предоставлять комплексные решения в области устойчивой мобильности. В 2019 году SNCF запустила свое собственное подразделение корпоративных венчурных инвестиций 574 Invest, которое сегодня руководит экосистемой из 350 стартапов, разрабатывающих прорывные технологии в трех ключевых областях: мобильность, Индустрия 4.0 и климатические технологии.
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, бывший директор по инновациям компании Salesforce.com, предлагающей корпоративным клиентам облачную платформу управления отношениями с потребителями, призывает компании шире, всесторонне рассматривать нужды своих клиентов, в том числе через призму других отраслей, с тем чтобы удовлетворять их нужды, в частности, путем заимствований полезного практического опыта из других секторов экономики. 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 InHome, 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 на месте 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.

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.

Привлекать конкурентов к реализации больших и пугающе дерзких целей
Налаживая открытое сотрудничество, фирмы тем самым отдают должное мудрому совету Сунь-цзы: «Будь близок с друзьями, а еще ближе — с врагами». Сотрудничество между компаниями-конкурентами — один из важных стратегических резервов ресурсосбережения и экономии: 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, объединение Natural Capital Impact Group[105], возглавляемое Институтом лидерства в области устойчивого развития Кембриджского университета, стремится 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. В 2023 году в исследовании, опубликованном Kingfisher и Cebr2, был высказан прогноз: семь регионов в Англии могут остаться без воды к 2030 году, при этом Лондон — в зоне особого риска.
Истощение земельных и водных ресурсов угрожает ростом цен на сырье и пагубными последствиями для бизнеса. Вот почему водопроводные компании-конкуренты Thames Water, Anglian Water, Yorkshire Water и конкуренты в розничной торговле Primark и ASDA присоединились к Natural Capital Impact Group вместе с агробизнесами Volac и Mars. Их общая 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.

Делиться отходами с другими компаниями — и генерировать прибыль
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), 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 наладила 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.
В 2014 году индийская промышленная компания Tata Steel запустила свое подразделение по управлению промышленными побочными продуктами IBMD[106] для обнаружения инновационных применений всех побочных продуктов, генерируемых на ее сталелитейных заводах и в угледобывающих операциях. IBMD использует принцип 4R — сокращать, восстанавливать, перерабатывать и повторно использовать, — чтобы превратить отходы Tata Steel в золото. Например, IBMD обрабатывает 1,8 млн т шлака, генерируемого ежегодно на заводе Tata Steel в Джамшедпуре на северо-востоке Индии, и продает его другим компаниям для строительства дорог (заменяя природные заполнители), производства цемента (заменяя известняк) и изготовления кирпичей (избегая использования речного песка). Повторно используя 14 млн т отходов ежегодно, IBMD стало центром прибыли для Tata Steel, сгенерировав более $432 млн выручки только в 2018 году. Индия — второй по величине производитель сырой стали в мире. В 2023 году сталелитейная промышленность Индии сгенерировала 19 млн т шлака — число, которое может достичь 60 млн т к 2030 году. В рамках своей стратегии «от отходов к богатству» индийское правительство хочет использовать большой объем сталелитейного шлака, генерируемого в стране, в строительстве дорог, включая национальные автомагистрали, по всей Индии. Дороги из сталелитейного шлака, которые лучше всего подходят для суровой индийской среды, стоят на 30% дешевле и служат в три раза дольше, чем битумные.
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[107].

С помощью переработки 62 000 т остаточных материалов экосистема индустриального технопарка Калуннборг уже способствовала снижению вредных выбросов в атмосферу на 586 000 т в углекислотном эквиваленте и промышленного водопотребления на 4 млн куб. м в год. С 2015 года компания сократила выбросы углерода на 80%, и местная энергия теперь углеродно нейтральна.
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[108]), 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 15 000 корпоративных членов. Совместными усилиями им удалось снизить объемы вредных выбросов на 42 млн т в углекислотном эквиваленте, направить на переработку (вместо свалок) 48 млн т промышленных отходов и сэкономить или дополнительно заработать на этом более £3 млрд. 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 CO2 на 1 т составляют всего около $1. 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[109] признала программу NISP «меняющей основные правила игры» в сфере утилизации отходов. В 2018 году Европейская комиссия внесла поправки в Европейскую директиву об отходах, требуя от государств-членов «продвигать промышленный симбиоз» и «отдавать приоритет воспроизводимым практикам промышленного симбиоза».
Модель NISP воспроизводится в 20 странах по всему миру, включая Турцию и Израиль, которые приняли законы для поощрения промышленного симбиоза на национальном уровне. ENEA, итальянское национальное агентство по инновациям, создало цифровую платформу[110], чтобы помочь итальянским компаниям делиться своими промышленными ресурсами друг с другом на разных территориях Италии. На данный момент почти 300 итальянских компаний, в основном малые и средние предприятия, сформировали 1946 симбиотических партнерств для совместного использования 2672 ресурсов в нескольких итальянских регионах. В 2024 году 145 проектов промышленного симбиоза, известных как écologie industrielle et territoriale (промышленная и территориальная экология), уже были активны во всех 13 регионах Франции.
В 2017 году ЕС запустил амбициозный проект под названием SCALER (SCALing European Resources with Industrial Symbiosis[111]). SCALER — это онлайн-платформа, предоставляющая руководства, лучшие практики и инструменты, которые позволят производителям работать вместе для ускорения принятия промышленного симбиоза по всей Европе. В течение следующих двух с половиной лет SCALER оценит 1000 потенциальных синергий, позволит 30 европейским регионам принять практики промышленного симбиоза и повысит осведомленность 500 производственных площадок. Европейский рынок промышленного симбиоза оценивается более чем в €73 млрд в год.

Совместно использовать активы, сотрудников, клиентов и интеллектуальную собственность
Помимо совместного нахождения полезного применения отходам, компании могут выйти за рамки совместного использования отходов и научиться налаживать сотрудничество и на почве перераспределения между собой избыточных мощностей и/или ресурсов — и даже сотрудников, клиентов и, в конечном итоге, интеллектуальной собственности, — становясь таким образом пионерами B2B-экономики совместного потребления. Платформа FLOOW2 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. В Нидерландах и Канаде FLOOW2 позволяет больницам полностью оптимизировать свои активы, делая свое недоиспользуемое медицинское оборудование доступным к использованию для пациентов из других перегруженных больниц. 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. В Бельгии Nestlé и ее конкурент PepsiCo интегрировали свои логистические возможности, чтобы заполнять грузовики доставки как свежими, так и охлажденными продуктами обеих компаний. Объединив свои ресурсы цепи поставок, и Nestlé, и PepsiCo сократили транспортные расходы на 44%, снизили выбросы углерода на 55% и повысили удовлетворенность клиентов.
Во Франции Venetis заменила ненадежные «работы на неполный рабочий день» новой, радикальной концепцией — «работы на совместный рабочий день». Venetis — это членская группа из 300 малых предприятий, которая нанимает на ключевые функции 150 экспертов, работающих полный день, которые «делятся» среди членов на проектной основе. Некоторые просвещенные компании даже отваживаются делиться своей интеллектуальной собственностью с другими компаниями, включая конкурентов.
Например, Unilever и Levi Strauss разработали патентованные технологии, чтобы сделать свои продукты более устойчивыми. Сперва успешно внедрив их в своих собственных цепях поставок, обе компании сделали свои изобретения «открытым исходным кодом» с целью повышения экологической производительности всей своей отрасли. В мае 2019 года, отмечая 100 лет с момента создания своего первого йогурта, пищевая компания Danone объявила о бесплатном доступе к своей коллекции из 1800 штаммов йогурта — включая 193 штамма молочнокислых и бифидобактерий, — для исследователей по всему миру. За счет этого Danone стремится продвигать «открытую науку» и помочь миру быстрее достичь Целей устойчивого развития ООН, в первую очередь связанных со снижением голода и улучшением здоровья.
В 2021 году один из авторов этой книги (Нави) опубликовал совместно с аналитическим центром Terra Nova отчет под названием «Революция B2B-шеринга»[112], в котором объясняется, как компании могут делиться разнообразными физическими и нематериальными ресурсами. Таким образом они могут генерировать более $3 трлн экономической ценности, одновременно снижая затраты и экологическое воздействие.

Сотрудничать 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, Mastercard, GE и Unilever, получили возможность обслуживать нужды основного пласта клиентов, находящихся в основании экономических пирамид стран Африки, Азии и Латинской Америки. Например, чтобы выполнить свою миссию по устранению плохого зрения во всем мире к 2050 году, Essilor объединилась с НКО, социальными предпринимателями и правительствами для совместного создания бережливых решений для улучшения здоровья зрения в разных странах (одно из таких решений — программа Eye Mitra в Индии, которую мы описали в главе 6).

Привлекать неутомимых предпринимателей, компьютерщиков, изобретателей
Основавшие в 2008 году компанию Airbnb, предлагающую посреднический онлайн-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. Сегодня Airbnb — одна из самых востребованных в мире гостиничных сетей, опережающая по числу забронированных койко-суток все крупнейшие сети отелей, вместе взятые. При этом Airbnb не располагает ни одним отелем. Так же и созданный в 2006 году Фредериком Маззеллой и Николя Брюссоном сетевой сервис поиска попутчиков covoiturage.fr к 2014 году превратился в крупнейшую в Европе платформу для организации совместных поездок BlaBlaCar. Только в четвертом квартале 2022 года компания обеспечила перевозку более 17 млн пассажиров, что превосходит общее число пассажиров (14,8 млн в 2022 году), каждый год ездящих на скоростных поездах Eurostar, курсирующих через Ла-Манш. То же самое касается и мобильного сервиса Uber, 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 ноябре 2025 года Uber Technologies Inc. оценивалась в $174 млрд.
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 совершили прорыв 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 в доме есть 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 Uber.
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.

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»[113], входящая в полусотню лучших в мире экспертов по корпоративному руководству по версии авторитетного рейтингового агентства Thinkers50, 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.

Вечно недовольные собой и не знающие устали новички живут будто по завету Стива Джобса: «Оставайтесь ненасытными. Оставайтесь безрассудными». 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 онлайн-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 10 лучших инновационных проектов в области образования, предлагающих решения, максимально соответствующие поставленным Pearson 10 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. Pearson стремится использовать все эти инновационные партнерства, чтобы стать «Netflix от образования», интегрировав все свои продукты, услуги и возможности в единую платформу. Эта высокомасштабируемая облачная платформа сможет предоставлять высококачественное образование миллионам людей по всему миру.
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 120 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 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 «Квадрицикл». 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 — A, B, C 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 175 000 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 GM 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 3066 кв. м 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 в месяц, однако по «Программе стимулирования патентной деятельности работников Ford» любой штатный инженер-разработчик, подавший патентную заявку, получает три месяца бесплатного доступа к этой «игровой площадке», 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 платформе программирования OpenXC, но и проектированию и изготовлению программируемых контрольно-измерительных приборов с их последующим тестированием на реальных автомобилях. В рамках этой инициативы по популяризации платформы OpenXC 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 1000 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, бывший глава Ford Global Technologies (дочерней компании Ford, занимающейся вопросами интеллектуальной собственности), который и затеял весь описываемый проект, 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 нашем мейкерспейсе, и показать его другим. Так что ждите в ближайшие годы от Ford фонтана мобильных решений будущего.

Вдохновленная этим успехом, в 2017 году Ford создала два мейкерспейса в Азии: один — в своем центре НИОКР в китайском Нанкине, другой — в своем Центре глобальных бизнес-услуг в индийском Ченнаи. Эти мейкерспейсы позволили китайским и индийским сотрудникам Ford совместно проектировать, создавать и прототипировать прорывные решения и привлекать местных поставщиков и школы STEAM[114] к проектам совместных инноваций.
В 2020 году, во время COVID–19, Ford объединилась с командами НИОКР в 3M и GE для быстрого проектирования и производства респираторов и защитных экранов для лица с целью поддержки медицинских работников и пациентов с COVID–19.
Как описывалось выше, дальновидные компании, такие как SNCF, 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, НПО 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 совершить три ключевых шага.

Назначение ответственных за инновационное сотрудничество
Компаниям 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 L’Atelier, занимающуюся исключительно отслеживанием технологических инноваций и тенденций во всем мире. Три «слуховых поста» L’Atelier находятся в трех «горячих точках» зарождения прорывных технологий — Париже, Сан-Франциско и Шанхае. Компания ведет непрерывный мониторинг влияния социальных сетей, мобильных телефонов, умных городов и прочих информационных и гибридных технологий на ценности и нужды потребителей, рыночную конъюнктуру и поле новых возможностей для бизнеса в таких отраслях, как ритейл, здравоохранение и финансовые услуги. 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 L’Atelier становятся инновационно-посреднические услуги — маркетинговые исследования, цифровая аналитика, контакты и т. п., — предлагаемые руководству BNP Paribas и дружественных банку компаний.
В TCS, индийском гиганте ИТ-услуг, функцию посредничества в инновациях выполняет отдел исследований и инноваций под руководством технического директора. В 2006 году TCS запустила свою сеть совместных инноваций (COIN[115]), чтобы объединить стартапы, академических деятелей и корпоративные лаборатории НИОКР с целью совместного создания решений для клиентов TCS из Fortune 1000. Сегодня TCS COIN может похвастаться глобальной сетью из 2500 стартапов, распределенных по Кремниевой долине, Канаде, Израилю, Европе, Индии, и 50 университетскими партнерами, включая MIT, Стэнфорд[116], Карнеги-Меллон, Корнелл и Калифорнийский университет в Беркли. Глобальные члены COIN в настоящее время совместно разрабатывают прорывные решения в перспективных областях, таких как ИИ, когнитивные вычисления, кибербезопасность и машинное обучение.
Чтобы стать эффективными посредниками в инновациях, руководители НИОКР и технические директора должны научиться ощущать себя «отчасти бизнесменами, отчасти дипломатами, отчасти родителями, а отчасти и психологами», как выразился Дару Даруханавала, бывший технический директор British Petroleum (BP).

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.
За 16 лет пребывания на посту гендиректора, с 2001-го по 2017 год, Джефф Иммельт сделал 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 хотел заставить GE «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, определяющую принципы ускоренного и гибкого внедрения инноваций и предлагающую необходимые для их реализации инструменты. Обучение по этой программе прошли около 40 000 работников GE, которые теперь умеют использовать сетевые рабочие группы и онлайн-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 продолжают предлагать инновационный коммерческий продукт — многофазный расходомер Safire — нефтегазодобывающим компаниям во всем мире. В Индии, в рамках своей программы «Решения устойчивого здравоохранения», команда НИОКР GE применила подход «тестируй — учись — повторяй» FastWorks для перепроектирования своего неонатального инкубатора. Инженеры GE решили забыть все, что они знали об инкубаторе, и изобрести его дизайн с нуля. Используя «коробку из-под обуви и куклу» в качестве своего первого прототипа, они наблюдали, как клиницисты и акушерки в городах и деревнях помещают младенцев в инкубатор и вынимают их. Инженеры узнали, например, что в сельских клиниках инкубаторы складываются бок о бок и вмещают двух младенцев, а не одного, как на богатом ресурсами Западе. Эти глубокие инсайты привели НИОКР GE к разработке инкубатора, который можно легко открыть, с источником тепла, равномерно рассеивающим тепло по всему инкубатору.
Методы вроде FastWorks помогают сократить то, что мы называем сроком заслуженного доверия: когда сотрудник показывает своему начальнику рабочий прототип идеи, начальник с большей вероятностью примет ее, чем если бы идея была представлена устно или в слайдах PowerPoint.
Как объясняет Бет Комсток, бывшая вице-председатель GE:
Если предъявляешь какие-то доказательства того, 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.
Комсток утверждает:
Теперь мы учимся первым делом минимизировать масштабы [производства], с тем чтобы потом запускать в массовый выпуск лишь лучшее. Наша цель – сформировать в GE новую гибридную культуру.

В 2016 году The New York Times назвала GE «124-летним… стартапом» за ее усилия заставить сотрудников мыслить и внедрять инновации настолько же быстро, как и в технологических гигантах Amazon и Google.

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 ИС[117]?» 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 потратили в среднем более $2,3 млрд на запуск в производство одного нового наименования лекарств в 2022 году.
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 250 000 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»[118]), 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. Согласно исследованию школы менеджмента Келлог Северо-Западного университета, «за последние 15 лет расходы P&G на НИОКР в размере $30 млрд привели только к одному новому бренду — гигиеническому продукту, доступному в Восточной Европе, — но ни к одной прорывной инновации».
Если обратиться к статистике, в США интеллектуальной собственности генерируется на сумму свыше $7,8 трлн в год, что представляет 41% ВВП США (в июне 2018 года Ведомство по патентам и товарным знакам США выдало десятимиллионный патент; первый патент был выдан в 1790 году).
Но при этом американские фирмы ежегодно несут убытки на общую сумму свыше $1 трлн 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, занимавшего должность главного технолога Huawei и 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. В 2024 году IBM потратила на новые разработки $7,5 млрд, она получила 4634 патента, но и заработала за тот же год около $366 млн за счет продажи патентных лицензий в 2023 году другим компаниям, включая стартапы, финансируемые собственным подразделением венчурных инвестиций. IBM сгенерировала общий доход в $27 млрд от лицензирования своих патентов с 1996 года.
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 3 млрд мобильных устройств во всем мире, и по этому показателю Google перехватила лидерство у Apple с ее iOS.
В июне 2014 года Илон Маск, 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 Маск мотивировал «разумной заботой о личной выгоде»: раскрытие патентного портфеля Tesla призвано ускорить экспансию электромобилей на глобальных рынках, где сегодня они занимают нишу на уровне менее чем 2% от общего объема продаж, как, например, в США, — и за счет этого удешевить их производство и эксплуатацию.
Вот что написал по этому поводу Маск в своем блоге:
Технологическое лидерство определяется не патентами, которые, как неоднократно показывала история, предоставляют лишь малую защиту от решительного конкурента, а скорее способностью компании привлекать и мотивировать самых талантливых инженеров мира. Мы считаем, что применение философии открытого исходного кода к нашим патентам укрепит, а не ослабит позицию Tesla в этом отношении». В июне 2023 года Toyota заявила, что примет технологию Gigacasting Tesla для повышения производительности и снижения стоимости будущих электромобилей Toyota. В июле 2023 года Маск объявил о своем плане лицензировать технологии полного самостоятельного вождения (FSD) Tesla другим автопроизводителям[119].


Заключение

Дружественные связи со сторонниками инноваций — 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 этой 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:
1. Что является конечной целью преобразований?
2. Как ее добиться при разумных затратах (какие процессы, системы, технологии, перспективы, установки и личные качества работников задействовать)?
3. Зачем работникам компании планируемые перемены?
Ключевым тут, кстати, является именно последний вопрос — о мотивации, стимулах и ценностях.
Три сформулированных выше вопроса «что?», «как?» и «зачем?», как правило, либо вовсе обходят стороной традиционные программы управления изменениями, либо не дают на них ясного ответа, и тому есть три главные причины, кроющиеся в следующих свойствах реформ сверху вниз:
1. Непрозрачность: работники, по большому счету, остаются в неведении о причинах и целях изменений и не понимают, зачем лично им прилагать усилия для их достижения.
2. Принудительность: реформы, как правило, навязываются сверху вниз в приказном порядке, по принципу «не нравится — увольняйтесь», что порождает массовое молчаливое сопротивление.
3. 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 $6000. Такой целью может стать и новое экологичное производство, бренд или линия продуктов. К примеру, PepsiCo в 2010 году основала дочернюю компанию Global Nutrition Group, возглавляемую доктором Мехмудом Ханом, специально для разработки и запуска в производство диетических продуктов и напитков (таких, как овсяные хлопья, фруктовые соки и обезжиренный йогурт). Сегодня эта «полезная для вас» категория продуктов составляет около 30% в структуре продукции PepsiCo и опережает в росте продаж все другие продукты компании. PepsiCo также активно работает над тем, чтобы поставить здоровые продукты питания и напитки недообслуживаемым сообществам, что является частью их долгосрочной стратегии устойчивого развития.
Некоторые компании закладывают принципы экологичности и ресурсосбережения в основу всех своих продуктов и функций. Например, План устойчивой жизни корпорации Unilever, разработанный в 2010 году, предписывает: 1) переосмыслить весь ассортимент продуктов компании и процессы на основе устойчивости, удвоить продажи до €80 млрд ($96 млрд); 2) улучшить здоровье и благополучие более чем для 1 млрд людей; 3) сократить на 50% свой экологический след; 4) улучшить средства к существованию для миллионов — все к 2020 году.
Аналогично амбициозный план Climate Take Back от Interface, мирового лидера в области коврового покрытия, стремится «обратить вспять глобальное потепление», отдавая Земле больше, чем мы берем от нее.
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 $6000?» 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 M&S, задался вопросом: «А не сделать ли нашу торговую сеть экологически чистой без ущерба для прибыльности?» — и огласил знаменитый «План A», 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 86 000 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 A» одной из главных причин своего желания работать в этой компании. Сегодня M&S может похвастаться уникальной для розничной торговли цифрой: 80% работников вовлечены в общественно полезную деятельность. Нравится «План A» 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 пиар-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[120], люди, живущие сегодняшним днем, скептики, циники и сторонники философии «моя хата с краю»… но нельзя идти на попятную просто из-за трудностей.

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 A на период до 2020 года», которая была опубликована в 2014 году, исходные 100 целей уточнены, дополнены и ужесточены. К примеру, в новом «Плане A» 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 100 целей. Наконец, новый план в явном виде предусматривает включение 100 целей во все публикации, информационные коммюнике и маркетинговые материалы и мероприятия M&S.
Через 10 лет после запуска «Плана А» Стив Роу, который сменил Болланда на посту гендиректора в 2016 году, поднял «План А» на еще более высокий уровень. В 2017 году Роу объявил о смелом плане, в рамках которого M&S обязалась к 2025 году поддерживать 1000 сообществ, помочь 10 млн жить счастливее, достичь 50%-й доли здоровых продуктов среди всех продаж продуктов питания и закупать все сырье из устойчивых источников, а также превратить M&S в бизнес с нулевыми отходами и сократить выбросы CO2 на 80%. Компания продолжает активно работать над этими и другими амбициозными целями устойчивого развития в рамках своей обновленной стратегии.

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 была 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 делать больше с меньшими затратами, 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. Занимая должность гендиректора Pearson с 2011-го по 2017 год, Барбер руководил 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 они активно сотрудничали 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 в работниках интерес 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 всегда 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 20 000 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».

В 2018 году Pearson опубликовала свой первый набор отчетов об эффективности — все проверены PwC — по своим различным образовательным продуктам, которые в совокупности используют 18 млн учащихся по всему миру. Отчеты показывают, что большинство продуктов Pearson оказывают значимое влияние на успеваемость студентов. Например, исследование, проведенное в пяти высших учебных заведениях США, показывает, что студенты, которые последовательно используют MyLab Math от Pearson для своих домашних заданий, имеют более высокую вероятность успешного прохождения курса математики. И, согласно исследованию, проведенному в Турции, почти 76% студентов заявили, что использование интерактивного инструмента Speakout с MyEnglishLab значительно повысило их уверенность в чтении и общении на английском языке.
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, M&S наметила индивидуальные цели по реализации всех своих обязательств по «Плану A» для всех функциональных подразделений и поставщиков компании. Муниш Датта, отвечавший за реализацию «Плана A» на объектах M&S во всем мире с 2007-го по 2017 год, объясняет, как именно его команда пытается стимулировать к энергосбережению обитателей всех 1200 корпусов M&S общей площадью 1,95 млн кв. м, включая глобальную штаб-квартиру в Лондоне, где работает свыше 4000 человек.
С 2006 года объекты M&S стали на 34% более энергоэффективными и на 27% более водоэффективными. В 2012 году M&S открыла гигантский розничный магазин площадью 14 028 кв. м в британском Честере. Этот магазин считается самым зеленым в мире: 99% использованной древесины сертифицированы Лесным попечительским советом (FSC); 30% здания сделано из переработанных материалов, а его потолок из переработанного алюминия покрыт материалом, полностью изготовленным из переработанных стеклянных бутылок. Он на 40% более энергоэффективен, чем другие магазины M&S, использует исключительно естественное кондиционирование воздуха, и 70% его отопления поступает от котельной установки на биомассе, при этом ничто не отправляется на свалку. Магазин собирает 80 т дождевой воды, которая используется для удовлетворения потребностей магазина в воде. M&S называет торговую точку в Честере своим «магазином обучения устойчивости», поскольку 60% его экологически чистых функций устанавливают стандарт для других магазинов M&S. Магазин в Честере на 42% более энергоэффективен и имеет на 40% меньше углеродных выбросов, чем эквивалентный магазин. Применяя устойчивость к объектам M&S, команда Датты принесла ритейлеру более £200 млн чистой выгоды с 2007 года.
Аналогичным образом подошли в M&S и к проработке конкретных задач и приоритетов в рамках 100 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, бывший директор по вопросам устойчивого развития в M&S:
Мы очень усердно 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.

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, гендиректор Danone, публично пообещал за пять лет снизить углеводородный след компании на 30%.
Сменивший Рибу Эммануэль Фабер, который руководил Danone с 2014-го по 2021 год, вспоминает:
Многим в Danone показалось, что цель в 30% – это уже полный перебор… Каждому пришлось покинуть зону комфорта и учиться сотрудничать, преодолевая функциональные, деловые и региональные границы ради совместного достижения этой цели в 30%.

По всем бизнес-подразделениям и дочерним компаниям было разработано в общей сложности более 2000 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 1400 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.
В 2017 году преемник Рибу Эммануэль Фабер представил новый корпоративный слоган — «Одна планета. Одно здоровье», признав таким образом, что здоровье людей и здоровье планеты взаимосвязаны. Фабер также определил цели Danone на 2030 год — интегрированный набор из девяти долгосрочных целей, которые согласованы с Целями устойчивого развития ООН и должны быть достигнуты к 2030 году. Глубоко внедряя эти девять целей во все свои бренды и основную бизнес-модель, Danone стремится добиваться большего меньшим: использовать устойчиво закупаемые ингредиенты для производства более здоровой пищи, задействуя меньше природных ресурсов и более чистую энергию (Danone планирует использовать 100% возобновляемого электричества в 2030 году и стать углеродно нейтральной к 2050 году).
Североамериканское подразделение Danone уже сертифицировано как B Corp — полезная корпорация, которая балансирует цель и прибыль, создавая больше ценности для общества, окружающей среды, сотрудников и акционеров интегрированным образом. Фабер хочет, чтобы вся глобальная организация Danone была сертифицирована как B Corp к 2030 году, что сделает Danone — с ее выручкой в $28 млрд — крупнейшей в мире компанией, приверженной «делать хорошо, делая хорошее». В 2023 году более 150 подразделений Danone по всему миру получили сертификацию B Corp, охватывая приблизительно 75% глобальных чистых продаж компании.

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 KPI компании. Система мониторинга KPI позволяет сотрудникам на всех уровнях отслеживать соответствие своей работы поставленным целям и вносить необходимые коррективы как на индивидуальном, так и на групповом уровне. KPI 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. KPI 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, KPI 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 Net Positive 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 50 KPI, называемых в компании «основами». По каждому KPI поставлена цель, которая должна быть достигнута к 2020 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 KPI 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.

Компания демонстрирует завидную прозрачность, не скрывая от общественности не только свои достижения, но и недоработки. В итоговом отчете компании по программе Net Positive 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, притом что к 2020 году поставлена амбициозная цель довести число наименований такой продукции до 1000. Занимавший до 2016 года должность директора Kingfisher по вопросам устойчивого развития Ричард Гиллис признает, что, хотя объем продаж продукции, произведенной по замкнутому циклу, достиг у Kingfisher уровня порядка £500 млн ($790 млн) в 2014 году, компания «пока что копает лишь самый поверхностный слой потенциальной коммерческой выгоды от реализации программы Net Positive». Или, выражаясь словами Иана Чешира, возглавлявшего компанию до конца 2014 года, «одно мы узнали доподлинно: "непривычный" бизнес вести не так-то просто».
Однако в последние годы Kingfisher сделала большие шаги в достижении своих целей устойчивости — и сделала это прибыльно. Ее отчет по Net Positive за 2017–2018 годы показывает, что 97% древесины и бумаги в ее продуктах закупаются ответственно, а устойчивые домашние продукты составили почти треть ее продаж в 2018 году (при целевом показателе 50% к 2020 году). В июне 2025 года Kingfisher сообщила, что 53% ее общих продаж приходились на устойчивые продукты, которые помогают создавать более зеленые и здоровые дома.
Многие первопроходцы бережливых инноваций публикуют прошедшие независимый аудит ежегодные отчеты о выполнении плановых KPI. 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 KPI зависят зарплаты и премии. В Kingfisher поставили оплату труда 250 топ-менеджеров в зависимость от выполнения KPI по программе Net Positive и распространили 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 A». 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 KPI, 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 CO2 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 ви́дения, 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 A 2020» и включив его в качестве неотъемлемой части в новую модель делового сотрудничества.
Как объясняет бывший гендиректор M&S Марк Болланд,
…мы знаем, что в одиночку нам «План A» 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.

Майк Барри добавляет:
Мы прививаем нашей собственной рабочей силе необходимую упругость, гибкость и навыки, позволяющие следовать тем путем, который обозначится как единственно верный. Компания M&S уже выполнила или перевыполнила 95 из 100 исходных обязательств, взятых на себя в первоначальной редакции «Плана A», и это принесло ритейлеру £465 млн ($735 млн) по ценам 2014 года дополнительной прибыли в период с 2007-го по 2014 год и £145 млн ($229 млн) экономии за один только 2014 год. В июне 2017 года M&S запустила «План А» на период до 2025 года. Разработанная после обширных консультаций в 2016 и 2017 годах, последняя версия «Плана А» построена вокруг трех столпов с тремя основными целями: «…помочь 10 млн людей жить более счастливой и здоровой жизнью; трансформировать 1000 сообществ; и стать бизнесом с нулевыми отходами».

Компания также инициировала крупную программу вовлечения клиентов для распространения истории «Плана А» в магазинах посредством цифровых розничных каналов и социальных сетей. Отклик клиентов был обнадеживающим: компания достигла своего наивысшего за все время показателя прочитанных электронных писем, рассказывающих о деятельности ее магазинов в их местных сообществах. Через год после запуска, в июне 2018 года, гендиректор компании Стив Роу сообщил, что M&S добилась устойчивого прогресса в достижении своих целей.
И все же он признал:
Но для меня успех – это больше, чем количество выполненных обязательств. Речь о более широкой картине – о вовлечении наших клиентов и интеграции «Плана А» на период до 2025 года в то, как мы ведем бизнес. И на обоих этих стратегических фронтах мы также добились прогресса, хотя я первый признаю, что дела не всегда движутся так быстро, как нам хотелось бы.

В 2021 году M&S переосмыслила свой «План А» с единственным фокусом на то, чтобы стать бизнесом с нулевыми выбросами по всей своей цепочке создания ценности к 2039–2040 году — на целое десятилетие раньше, чем общебританская стратегия правительства. M&S установила промежуточные цели на 2025–2026, 2029–2030 и 2034–2035 годы и создала четкую дорожную карту для движения к достижению этих целей. Компания содействует цели Парижского климатического соглашения ограничить глобальное потепление до 1,5 °C. M&S также присоединилась к кампании ООН «Гонка к нулю».
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 €6,4 млрд в год и дает работу почти 53 000 инженеров-конструкторов и разработчиков во всем мире, которые сообщили о 5300 изобретениях и подали 2900 патентных заявок только в 2024 году — больше всего среди европейских компаний (в 2025 году компания владела более чем 41 000 выданных 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 высокотехнологичной 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.
Кристоф де Местр, руководивший в 2000-х годах различными бизнес-подразделениями Siemens в Китае, а теперь возглавляющий работу французского филиала фирмы, признается:
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.

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 л 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 CO2, 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[121] специально для проектирования продуктов средней ценовой категории M3 в дополнение к существующим линейкам элитной и премиальной продукции Siemens M1 и M2.
Теперь, когда развивающиеся рынки стран с переходной экономикой приносят Siemens треть выручки от общемировых продаж, компания распространяет свой портфель недорогих решений ценовой категории M3 и практику проектирования ресурсосберегающих инновационных продуктов SMART на весь мир. Более 15 000 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 150 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 M3 обычно гораздо емче ниши элитных продуктов. Кроме того, недорогие продукты класса M3 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 M3 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, с ее более чем 2000 стационаров и 90 000 частно практикующих врачей и быстро стареющим населением в сельских районах — 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, M2 и M3: 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, бывший руководитель медико-технологического подразделения Siemens, ребрендированного как Healthineers в 2016 году, оцениваемого в €13,8 млрд и отвечающего за реализацию 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 все бо́льшую и бо́льшую роль.

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.

«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 бережливой производительности (БП), сформулированную в главе 1. Напомним, что БП — это заложенная в предприятие способность неуклонно наращивать товарную стоимость производимой продукции при одновременной минимизации затрат ограниченных ресурсов (капиталовложений, сырья, натуральных ресурсов 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 БП не только на производстве, но и во всей модели ведения бизнеса, если они действительно ставят перед собой цель приносить бо́льшую 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 ценности 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[122]. 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. Основавший и возглавлявший GVIC ветеран отрасли Танмая Ватс 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».
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:
1. 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.
2. 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.
3. GVIC утверждает только проекты, направленные на достижение БПДЦ, таких, например, как снижение операционных издержек вдвое, то есть по определению требующих кардинально нового решения. «БПДЦ — вот что мотивирует наши команды разработчиков прорывных инноваций», — поясняет Ватс.
4. GVIC задействует итерационный принцип (см. главу 2) быстрого проектирования опытных образцов, выпуска пробных партий и сбора отзывов потребителей.
5. В реализации каждого решения прорывной значимости должны участвовать все функциональные подразделения PepsiCo — от исследовательских лабораторий и проектных групп до служб маркетинга и сбыта.
6. 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 ценностным 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 «цена/качество». 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. Бережливые решения GVIC также позволят PepsiCo реализовать свою цель устойчивости по сокращению абсолютных выбросов парниковых газов по всей цепочке создания ценности более чем на 40% к 2030 году и достичь нулевых выбросов к 2040 году.
Другие ценные уроки прорывного перехода от старой модели ведения бизнеса к новой дает нам стратегия Net Positive компании Kingfisher. Цель стратегии — довести продажи устойчивых домашних продуктов замкнутого цикла до 50% от продаж всех наименований продукции к 2020 году — и увеличить этот показатель до 100% к 2050 году. Сегодня этому мешает отсутствие должных возможностей у существующей цепи поставщиков. Поэтому Kingfisher занимается выстраиванием полностью новой цепи поставок с участием более экологичных партнеров.
Вот что говорит по этому поводу бывший консультант по вопросам устойчивого развития Kingfisher 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 1000 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 10 продуктов сосредоточить внимание на полной реорганизации цепей поставок. Мы теперь ставим для себя вопрос следующим образом: как нам организовать 10 цепей поставок, сбыта и утилизации, которые будут работать по замкнутому циклу и при этом производить для нас 1000 новых наименований устойчивой продукции?

Для воплощения этого ви́дения 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 30 лет? К примеру, немецкий аналитический Партнерский центр устойчивого потребления и производства (CSCP[123]) проводит с топ-менеджерами крупных американских и европейских компаний практические семинары по выработке у них методом погружения наглядных представлений о возможном мироустройстве, например, в 2035 или 2050 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, Nestlé и Deutsche Telekom. Основатель и исполнительный директор 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 177 млн человек старше 50 лет. Медианный возраст в странах ЕС, как прогнозируется, увеличится на 4,5 года в период с 2019-го по 2050 год и достигнет 48,2 лет. 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 оказались 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 в год до $13,5 трлн 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.

Группа по инклюзивному дизайну (ГИД) в Центре инженерного проектирования при Кембриджском университете разработала 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 из ГИД, 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». С ростом электронной коммерции и социальных сетей Уоллер также разработал Clari-Fi — приложение, которое имитирует трудность просмотра изображений на мобильном телефоне. Unilever использует Clari-Fi для повышения визуальной четкости своих изображений электронной коммерции, отображаемых на мобильных устройствах.
По данным проведенного ГИД 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 бо́льшую долю потребительского рынка способен завоевать его производитель.
Иан Хоскинг, старший исследователь ГИД, 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.

Хоскинг и другие исследователи ГИД активно сотрудничают с лидерами различных отраслей, включая P&G, Stora Enso, Transport for London, аэропорт Хитроу и John Lewis, создавшими Европейский консорциум за общедоступное проектирование. В промышленных лабораториях Nestlé также используют инструменты ГИД (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, бывший директор по вопросам устойчивого развития НИОКР Nestlé, отвечавшая, 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.

Западные экономики все 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 пиар-кампании в защиту джунглей бассейна Амазонки и при этом истощающим лесные ресурсы Индонезии ради продолжения производства цельнодеревянной мебели.
Профессор Школы общественного здоровья Гарвардского университета имени Т. Х. Чана 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 CO2 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. 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 PE International. Оно позволяет автоматизировать и ускорить процедуру ОЖЦ, повысить надежность и затратную эффективность получаемых с ее помощью результатов и решений. Tally продается как плагин для Revit, программного обеспечения для информационного моделирования зданий (BIM[124]) от Autodesk.
Эмма Стюарт, возглавившая разработку приложений и услуг Autodesk 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.

Помимо Tally компания Autodesk предлагает проектировщикам и производителям целый ряд других полезных решений, помогающих разрабатывать проекты энергоэффективных производств и экологически чистых продуктов, в том числе экономичные по расходу топлива, экологичные, легкие и отличающиеся непревзойденной аэродинамикой автомобили. Или, к примеру, Insight — облачный инструмент от Autodesk, позволяющий архитекторам проектировать здания для оптимальной энергоэффективности. Insight позволяет архитектурным фирмам выполнить «Обязательство 2030» Американского института архитекторов (AIA): это национальная программа, инициировавшая «Вызов Архитектуре 2030» — «прорывное ви́дение, согласно которому все новые здания, застройки и крупные реновации должны быть углеродно нейтральными к 2030 году». Инструмент 2030 Design Data Exchange[125] (DDx) AIA облегчает компаниям отслеживание и отчетность о своем прогрессе в достижении целей по «Обязательству 2030». Insight от Autodesk автоматизирует отчетность DDx.
Autodesk надеется, что в ближайшие годы все большее число клиентов-проектировщиков будут разрабатывать и реализовывать проекты в жилом и промышленном строительстве, производстве товаров и услуг, позволяющие не просто беречь энергию, а вырабатывать ее больше, чем потреблять. Располагая дипломами Стэнфордского университета[126] как по науке об окружающей среде, так и по бизнес-управлению, Эмми Стюарт отмечает: 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 команда из Autodesk заключила договор о партнерстве со стартапом Autocase, сфокусировавшим свое внимание на разработке системы автоматизированного бухгалтерского учета финансовых результатов согласно «концепции тройного критерия», или TBL-CBA[127] (тройной критерий подразумевает людей, планету и прибыль). Этот «облачный» инструмент, названный, как и компания, Autocase, предназначен для доступного и несложного автоматического анализа бизнес-процессов и расчета показателя устойчивой окупаемости инвестиций (УОИ) 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». Опираясь на более чем 50-летний консалтинговый опыт, Autocase помогла архитекторам, инженерам и владельцам бизнесов создать убедительное бизнес-обоснование для экологически устойчивых строительных и инфраструктурных проектов стоимостью более $100 млрд.
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 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. В июле 2023 года в Индии и Китае на двоих насчитывалось около 3 млрд абонентов мобильных сетей. В Китае так и вовсе показатель наличия в личном пользовании смартфонов достиг 99,8%. В странах Африки к югу от Сахары число пользующихся смартфонами достигнет 87% к 2030 году, начиная с 51% в 2022 году. 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 альянс Renault-Nissan откомандировать Жерара Детурбе, многоопытного инженера — разработчика недорогих автомобилей, таких как Logan за $6000, в город Ченнаи на юге Индии в мае 2012 года (см. главу 1). Команда Детурбе в индийском технологическом и бизнес-центре Renault Nissan (RNTBCI) разработала с нуля платформу CMF-A — модульную архитектуру, совместно используемую Renault и Nissan для создания широкого спектра недорогих и ультранедорогих автомобилей под обоими брендами. Они нацелены на покупателей, совершающих первую покупку, в Индии и других развивающихся рынках, которые составили 60% мировых продаж автомобилей и 66% общей прибыли мировой автомобильной промышленности в 2020 году.
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. Как отмечают старшие менеджеры Renault, 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.
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 в поиске хитроумных решений, позволяющих создать бо́льшую ценность при меньших затратах.
Карим Миккиш, руководящий 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.

В 2015 году Renault представила первый автомобиль, построенный на CMF-A, — Kwid, хэтчбек начального уровня по цене €4200. В 2016 году Nissan последовала этому примеру, запустив Datsun redi-GO, кроссовер начального уровня, также построенный на CMF-A, со стартовой ценой €3140. Оба автомобиля показали довольно хорошие результаты на конкурентном индийском рынке. Их успех смог привлечь больше менеджеров Renault и Nissan из США, Европы и Японии в RNTBCI для интенсивного курса по бережливым инновациям.
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.

Действительно, дизайн платформы CMF-A, разработка Kwid и redi-GO, производство автомобильного двигателя и коробки передач — все это обошлось Renault-Nissan всего в €400 млн, что, по словам Детурбе, в три раза меньше, чем это стоило бы в Европе.
Как и Renault-Nissan, IBM пытается переосмыслить свою бизнес-модель и ментальные модели своих старших менеджеров, постепенно смещая инновационные проекты 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, штат 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 рассказывает Моррис:
За первые 100 лет существования IBM главные клиенты компании географически находились в США, Японии и странах Европы. Через 20 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.

С другой стороны, Моррис усматривает в странах Азии и Африки не только новые рынки, но и 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 проводятся 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.
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» нацелена на создание комплексной системы мониторинга атмосферных загрязнений, вычисление их основных источников и оперативное закрытие угрожающих здоровью населения объектов, таких как угольные ТЭЦ. Например, используя мощность суперкомпьютерной обработки, ученые IBM могут создавать визуальные карты, предсказывающие на 72 часа наперед происхождение и распространение загрязняющих веществ по Пекину с разрешением на уровне улиц (будем надеяться, что индийские города вроде Нью-Дели — самой загрязненной столицы мира — вскоре примут аналогичное решение для улучшения благополучия своих граждан).
В Индии исследователи IBM, установив, что у большинства банков отсутствуют централизованные базы данных, 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 африканском 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 40 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 Businessweek Чарлз Гребер, проживший в Кении — в качестве эксперимента — больше 10 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»[128], — подытожил он свои впечатления.
Сеть M-Pesa все больше становится платформой для реализации разнообразных прорывных моделей в энергетике, образовании и здравоохранении. Бытовые системы генерации электроэнергии на солнечных батареях M-KOPA 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 M-KOPA 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.
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 — и которые обходятся городу в $600 000 потерянной производительности в день. Они решили адаптировать к местным условиям умное решение «твенде-твенде» (что переводится с языка суахили как «давай-давай»), изначально разработанное их японскими коллегами, которое позволяет оптимизировать транспортные потоки, предсказывая места скорого образования пробок и предлагая водителям маршруты их объезда, отправляемые им через SMS. 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,
…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. Здесь нам пришлось изобретать что-то новое на ходу и с чистого листа, и в итоге получились экономичные решения, идеально приспособленные для африканских условий.

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. Другие исследователи IBM — в США, Европе и Японии — также хотят принять участие в проекте. Теперь IBM Research — Africa 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. Неудивительно, что африканские проекты НИОКР IBM особенно сфокусированы на социальной инклюзии и экологической устойчивости, ведь они воплощают убунту[129] — классическую африканскую философию, утверждающую всеобщую взаимосвязанность и взаимозависимость, и руководствуются инициативой IBM Smarter Planet[130], предусматривающей использование умных ИТ-систем сбора и обработки данных для решения фундаментальных мировых проблем.
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[131], чуонгсинь[132] и каньчу сегодня прекрасно учат и в современных академических центрах, и в промышленных консорциумах США и Европы. Желающие могут поучиться искусству ресурсосберегающих инноваций в таких учреждениях, как Центр технологии и проектирования Tata при MIT, хаб ресурсосберегающих инноваций Университета Санта-Клары в Кремниевой долине, Центр ресурсосберегающих инноваций при Гамбургском технологическом университете в Германии, Международный центр бережливых инноваций в рамках альянса университетов Лейден-Делфт-Эразмус в Нидерландах, Институт управления технологиями Университета Санкт-Галлена в Швейцарии, Промышленная кафедра инженерного дела и бережливых инноваций в парижском AgroParisTech, Институт глобальных инноваций в области здравоохранения Имперского колледжа Лондона, Североевропейское общество бережливых инноваций в Финляндии и Центр изучения Индии и глобального бизнеса в Кембриджской школе бизнеса Judge.
В 2014 году при Институте инноваций Калифорнийского университета в Лос-Анджелесе (UCLA) была создана Глобальная инновационная лаборатория (GLI[133]). 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.
Доктор Молли Кой, создавшая GLI в бытность директором по инновациям в UCLA в области здравоохранения, полагает, что возглавляемая ею лаборатория успешно демонстрирует руководителям американского здравоохранения, что имеются альтернативные, 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.

Только в 2014 году GLI задокументировала 40 высокоценных инноваций по экономии затрат в здравоохранении во всем мире. GLI также продемонстрировала разработанные в США бережливые решения в сфере охраны здоровья населения, такие как калифорнийская НКО Partners in Care Foundation[134], 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 в год.
В глобальном исследовании 2015 года Институт глобальных инноваций в области здравоохранения Имперского колледжа Лондона и «Инновации в здравоохранении» Университета Дьюка в партнерстве с Commonwealth Fund определили пять бережливых решений в области здравоохранения — в основном из развивающихся стран — таких, как Narayana Health в Индии, MedicallHome в Мексике и Бразильская стратегия семейного здравоохранения, которые могут быть адаптированы и внедрены в США, где растущие расходы на здравоохранение достигнут почти $7 трлн в 2030 году, что составит почти 20% ВВП США.

«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, они спрашивают себя: «А зачем лично мне меняться и приучаться к бережливости в мыслях и на деле?» 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 Пол Полман (через год после того, как вступил в должность гендиректора Unilever). Детально описывая предлагаемый им План устойчивой жизни, он попросил 170 000 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 2 млрд 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 4 млрд потенциальных покупателей посредством традиционного экстенсивного развития, Unilever понадобился бы доступ к вдвое бо́льшим 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: только бережливость обеспечит компании выживание в долгосрочной перспективе. Он формировал отношение к «устойчивости» — традиционно рассматриваемой как дорогостоящая проблема для решения — как к колоссальной возможности, которую Unilever просто не может упустить.
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. Полман позиционировал План устойчивой 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 — каждый из них призван сыграть свою роль в реализации амбициозных планов компании, внося лепту в ресурсосбережение на собственном рабочем месте. На протяжении всего своего 10-летнего срока пребывания в должности гендиректора, который закончился в 2018 году, Полман регулярно ездил по всему миру и доносил свое ви́дение 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.

Полман даже публично заявил, что гендиректора не могут быть рабами акционеров: «Я работаю не только для [акционеров]. Рабство было отменено давным-давно», — эпатажно высказался он.
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-го 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 привлекать «правильных» инвесторов, таких как пенсионные фонды. Большинство директоров обхаживают имеющихся акционеров; мы же тем временем подыскиваем подходящих нам потенциальных инвесторов.

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 2024 году оборот компании составил €27 млрд, и на западных рынках Air Liquide пользуется устойчивой репутацией производителя изощренных и продвинутых технических решений. Air Liquide инвестирует в инновации более €300 млн в год, при этом основную массу среди более 3000 штатных работников компании составляют ученые и инженеры, вносящие вклад в реализуемые по всему миру инновационные проекты, с 366 заявленными патентами только в 2024 году. Большинство менеджеров высшего и среднего звена имеют инженерное или естественно-научное образование. В последние годы Air Liquide демонстрирует устойчивый рост прибыльности. При этом старший менеджмент 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. 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 качественные продукцию и услуги, зато по непревзойденно низким ценам. Соответственно, для обеспечения конкурентоспособности на подобных развивающихся рынках и их завоевания Air Liquide нужно научиться делать лучше с меньшими затратами и найти оптимальный баланс между качеством, безопасностью и дешевизной своих продуктов и услуг. Именно поэтому в 2016 Air Liquide открыла свой 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, Air Liquide предвидит скорый и серьезный сдвиг в структуре и характере потребностей клиентов в развитых странах. К 2030 году, по мнению компании, 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.
Чтобы помочь с этим переосмыслением бизнес-модели и цифровой трансформацией, или «просвещенным самоподрывом», Air Liquide создала i-Lab для выявления высокоценных возможностей, движимых двумя основными трендами: быстрая урбанизация и глобальное потепление. Скромная по размеру, i-Lab намеренно мультидисциплинарна: она состоит из социологов, художников, архитекторов, дизайнеров и предпринимателей, которые тесно взаимодействуют с инженерами Air Liquide и бизнес-«интрапренерами» для экспериментирования и тестирования новых идей и их быстрой валидации. С i-Lab Air Liquide развивает культуру бережливых инноваций, построенную вокруг гибкости, глубокого понимания потребностей клиентов и моделей использования, а также партнерств со стартапами.
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 3D-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.
Руководители Air Liquide полагают, что инновационные цепи поставок и сбыта, а также методы мобильных взаиморасчетов, успешно обкатываемые в развивающихся странах, таких как Индия и Марокко, могут позже применяться в странах с развитой экономикой. Это не только укрепит социальное доверие к Air Liquide во Франции, но и поможет полностью перестроить все производственно-технологические процессы и сети поставок и сбыта на развитых рынках в Европе и Северной Америке.
i-Lab также взаимодействует с предпринимателями по всему миру, используя глобальную экосистему ALIAD, венчурного инвестиционного подразделения Air Liquide. ALIAD уже профинансировала более 35 стартапов по всему миру, которые внедряют инновации в критических секторах, таких как здравоохранение и чистые технологии.
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 быстро.
Как объясняет топ-менеджер Air Liquide:
Я не устаю напоминать моим товарищам по оперативному руководству и даже членам нашего совета директоров о том, что столь почтенный возраст нашей компании, как 123 года, 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.

В ноябре 2018 года Air Liquide обязалась сократить свою углеродную интенсивность на 30% к 2025 году в сравнении с уровнем выбросов 2015 года, и эта цель была достигнута в срок. Теперь Air Liquide стремится сократить свои абсолютные выбросы CO2 по Scope 1 и 2[135] на 33% к 2035 году и достичь углеродной нейтральности к 2050 году. Компания также наращивает свои инновационные усилия для разработки решений по чистой энергии на основе безуглеродного водорода и биометана. Air Liquide, безусловно, будет полагаться на i-Lab для введения своего бизнеса и своих клиентов в мир с низким содержанием углерода.

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 KPI, с целью закрепления позитивных изменений в поведении работников.
Этот аспект хорошо описал Джейми Лоуренс, консультировавший Kingfisher по вопросам устойчивой бизнес-стратегии:
У Kingfisher 80 000 работников. Сделать так, чтобы все они были кровно заинтересованы в участии, – серьезная задача. Когда люди информированы, они реагируют конструктивно.

Чтобы достичь этой цели, Kingfisher сделала цели Net Positive частью бонусов сотрудников. Компании должны вознаграждать менеджеров среднего звена. Их нужно мотивировать реализовывать «общую картину» бережливой стратегии гендиректора на местах. Компании также могут проводить челленджи по бережливым инновациям с привлекательными вознаграждениями для команды-победителя. Развитие здоровой конкуренции среди бизнес-подразделений и глобальных команд для того, чтобы «делать лучше с меньшими затратами», может привести к прорывным решениям. Например, компания — производитель потребительских товаров может провести общекорпоративный челлендж «10x/10x». В нем от бизнес-подразделений и региональных команд требуется определить рыночную потребность, которую они могут удовлетворить, спроектировав бережливое решение в 10 раз дешевле и в 10 раз экологичнее, чем существующие решения, и при этом обеспечить в 10 раз больше ценности для потребителей. Чтобы гарантировать, что команда-победитель лично заинтересована, ей будет предложен 1% роялти от продаж нового продукта, если он станет коммерчески успешным. Этот стимул имеет два преимущества: во-первых, он потребует от конкурирующих участников мозгового штурма как кросс-функциональных команд (НИОКР, цепь поставок, продажи, маркетинг), чтобы они не только спроектировали перспективный бережливый продукт, но и разработали жизнеспособную бизнес-модель для его успешного продвижения на рынок; во-вторых, это побудит команды быть активно вовлеченными в фактический дизайн, производство, продажи и маркетинг своего бережливого продукта для максимизации его коммерческого успеха.

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.
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 из одного 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 M&S 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 A» 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 ви́дением ответа на вопрос «зачем?» (чтобы стать самой социально и экологически ответственной розничной сетью в мире). Чем больше позитивных результатов приносила реализация «Плана A», тем бо́льшие требования к себе предъявляла компания M&S. В 2014 году было объявлено об утверждении громкого и дерзкого «Плана A 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). В 2017 году M&S, воодушевившись, углубила «зачем?» и еще больше расширила «как?» и «что?» «Плана А», обязавшись поддерживать 1000 сообществ, помочь 10 млн людей жить счастливее, получать 50% продаж от более здоровых продуктов среди всех продаж в сфере продуктов питания, закупать 100% устойчиво произведенного сырья, стать бизнесом с нулевыми отходами и сократить выбросы CO2 на 80% — все до 2025 года. Наконец, в 2021 году M&S переустановила и оптимизировала свой «План А» с единым, амбициозным фокусом на достижение нулевых выбросов по всей своей цепи поставок и продуктам к 2040 году.
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
Бережливый ИИ: Инклюзивный, устойчивый и распределенный ИИ для России


Зачем России бережливый ИИ?

Искусственный интеллект теперь является центральной частью глобальных экономических и технологических изменений, обещая более умные решения сложных проблем и новые возможности для бизнеса и общества. Тем не менее за заголовками скрываются серьезные препятствия, которые необходимо устранить. Многие из самых впечатляющих ИИ-систем требуют массивных объемов капитала, вычислительной мощности, энергии и специализированного оборудования. Например, только в 2024 году OpenAI потратила $7 млрд на обучение и запуск своих ИИ-моделей, таких как ChatGPT. Запуск и обслуживание этих систем не просто дороги — они также являются ключевым вкладчиком в растущий углеродный след мира и энергетические проблемы. Обучение больших языковых моделей, например, потребляет больше электроэнергии, чем используют десятки домохозяйств за год. Ожидается, что дата-центры, запускающие ИИ, будут потреблять 3% глобального электричества к 2030 году — по сравнению с нынешними 1,5%.
Этот подход «чем больше, тем лучше» благоприятствует странам, городам и компаниям с глубокими карманами и богатой инфраструктурой. В результате малые и средние предприятия, сельские сообщества и развивающиеся регионы оказываются позади. Бо́льшую часть ценности ИИ захватывает горстка технологических гигантов и городских хабов, оставляя обширные участки мира неспособными угнаться за ними. Для многих компаний и регионов мечта об инновациях, движимых ИИ, остается разочаровывающе недостижимой.
Россия сталкивается с особенно суровой версией этих вызовов. Таланты, инвестиции и инновации в области ИИ высоко сконцентрированы в крупных городах, таких как Москва и Санкт-Петербург, и нескольких университетских регионах, таких как Татарстан и Новосибирск. Разрыв между этими крупными хабами и остальной Россией увеличивается. Многим регионам не хватает надежного широкополосного интернета, современного оборудования и обученных специалистов, необходимых для разработки или освоения новых технологий ИИ. Исследования показывают, что половине регионов страны недостает какого-то критического ингредиента — будь то исследовательские центры, программы обучения или устойчивое развертывание в государственном секторе. Этот цифровой разрыв препятствует использованию ИИ в производстве, государственных услугах и местном бизнесе, не позволяя этим районам идти в ногу с глобальными изменениями.
Изменение цепей поставок усложняют ситуацию для России. Доступ к передовым чипам для обучения ИИ ограничен для российских компаний, особенно за пределами поддерживаемых государством гигантов в сфере финансов и телекоммуникаций. Национальные стратегические документы описывают амбициозные цели для ИИ, но в реальности только небольшое число регионов России может активно создавать и развертывать новые ИИ-приложения в масштабе. Для остальных ИИ — это скорее надежда, чем практический инструмент для повседневной жизни.
Эта глава утверждает, что путь вперед для России лежит через то, что мы называем «бережливым ИИ»: разработка, развертывание и управление ИИ-системами, которые работают с минимальными ресурсами, которые доступны, просты, энергоэффективны и адаптированы к местному контексту и ограничениям. Бережливый ИИ не означает низкое качество — он означает использование изобретательности для максимизации влияния при ограниченных бюджетах, энергии и инфраструктуре. Мы фокусируемся на обеих сторонах уравнения: со стороны спроса (помощь компаниям, государственным агентствам и даже домохозяйствам в эффективном и доступном использовании ИИ) и со стороны предложения (предоставление разработчикам и предпринимателям по всей России инструментов и поддержки, необходимых для создания и продвижения решений, даже в небольших городах и сельских районах). Это означает обеспечение инноваций не только для московской элиты: они должны достичь каждого региона и сообщества, готового их принять. Бережливый ИИ сделает ИИ доступным для всех россиян, чтобы все граждане и все города могли извлечь выгоду из этой прорывной технологии. Короче говоря, бережливый ИИ продвигает равенство и обеспечивает инклюзивное развитие.
На следующих страницах будет рассмотрено, как глобальные уроки в области бережливого ИИ могут быть адаптированы к уникальному контексту России. Исследуются стратегии, кейсы и политические идеи для преодоления цифрового разрыва и обеспечения по-настоящему инклюзивного ИИ. Прежде всего мы покажем, как российская находчивость и креативность — качества, выраженные русским словом «smekalka», — могут быть использованы через бережливые принципы для открытия нового прогресса даже в самых сложных условиях. История цифрового будущего России должна быть историей расширения возможностей, а не исключения — и бережливый ИИ показывает, как это можно сделать, используя то, что уже доступно, вместо того чтобы ждать прихода идеальных обстоятельств.

Концепция и принципы бережливого ИИ

Бережливый ИИ — это ответ на один из самых насущных вызовов в современном инновационном ландшафте: как мы можем использовать трансформационную силу искусственного интеллекта способами, которые характеризуются доступностью, устойчивостью и инклюзивностью, — особенно в местах, где ресурсы ограничены? Суть бережливого ИИ ясна: это «делать лучше с меньшими затратами», что означает создание и использование легковесных, энергоэффективных, адаптивных ИИ-систем, способных приносить высокую ценность с меньшими ресурсами — финансовыми, вычислительными и экологическими.
По своей сути бережливый ИИ переосмысливает широко распространенное предположение в технологиях — что более крупные модели и массивные наборы данных всегда означают лучший интеллект и большее влияние. Вместо погони за масштабом ради самого масштаба бережливый ИИ спрашивает: как можно сделать интеллект эффективным, доступным и контекстно чувствительным? Этот подход становится все более срочным, поскольку стоимость вычислений ИИ растет по спирали, использование энергии увеличивается, а миллионы потенциальных пользователей и разработчиков оттесняются в сторону — либо ценой, либо инфраструктурой, либо отсутствием технических возможностей.
Принципы, лежащие в основе бережливого ИИ, можно резюмировать в четырех столпах.
Первый — это ресурсная эффективность: обязательство минимизировать использование вычислительной мощности, памяти, энергии и данных без ущерба для качества результатов. Это становится возможным благодаря таким техникам, как прунинг моделей, квантизация и развертывание ИИ на граничных устройствах, которые позволяют умным системам работать на низкопотребляющем оборудовании и с уменьшенными требованиями к данным.
Второй столп — это устойчивость. Системы бережливого ИИ сокращают выбросы углерода через эффективные процедуры обучения и вывода и поощряют использование дата-центров на возобновляемой энергии и климатически дружественных технологий охлаждения. Это делает экологическую ответственность не запоздалой мыслью, а принципом дизайна.
Третий столп — это доступность. Бережливый ИИ снижает финансовые и технические барьеры, чтобы малые и средние предприятия, НКО, сельские сообщества и недостаточно обслуживаемые регионы могли извлечь выгоду из ИИ. Легковесные модели и граничное развертывание означают, что инструменты ИИ могут быть доступны даже в местах, где широкополосный интернет слаб, а оборудование устарело.
Наконец, влияние — фокус на измеримых, позитивных результатах в социальных, экономических или экологических областях. Решения бережливого ИИ отдают приоритет пользователю и реальной ценности, применяя структуры для оценки общей стоимости владения, возврата на инвестиции и подлинной произведенной выгоды.
Эти принципы глубоко согласуются с российской традицией находчивого решения проблем. Российская культура издавна ценила smekalka — изобретательность, побуждающую делать работающие вещи в жестких ограничениях, — и культивировала дух творческой импровизации в науке, инженерии и повседневной жизни. Бережливый ИИ — это современное продолжение этой традиции: он соединяет прагматичную философию «можем сделать» российской изобретательности с сегодняшней потребностью в устойчивых цифровых решениях. Точно так же, как бережливые инновации научили нас разрабатывать необходимые продукты для развивающихся рынков, бережливый ИИ показывает, как местные разработчики, особенно в небольших городах и регионах России, могут создавать и применять интеллектуальные решения с имеющимися ресурсами — вместо того чтобы ждать идеальных условий или централизованного вмешательства.
Более того, бережливый ИИ бросает вызов наследию России в области централизованного планирования, предлагая более распределенный подход как к разработке, так и к управлению. Он приглашает не только крупные компании в Москве и Санкт-Петербурге, но также таланты в сельских и отдаленных сообществах участвовать в разработке ИИ и извлекать из него выгоду. Создавая инклюзивные экосистемы и способствуя сотрудничеству между регионами, Россия может демократизировать свою цифровую инфраструктуру и поощрять инновации на низовом уровне — переход от зависимости от центральных властей к сетевой модели. Распределение разработки ИИ обеспечит децентрализацию российской экономики, которая может усилить все города и регионы и способствовать их развитию.
Короче говоря, бережливый ИИ воплощает прагматичный способ мышления по поводу технологий, отличающийся экономичностью, экологичностью и предприимчивостью, глубоко укорененный в духе российской изобретательности и бережливых инноваций. Фокусируясь на ресурсной эффективности, устойчивости, доступности и реальном влиянии, он прокладывает путь к справедливому и устойчивому внедрению ИИ во всех регионах России.

Картирование российского ИИ-ландшафта: Диспропорции и возможности

География ИИ в России — это история резких контрастов и неравномерного прогресса на ее обширной территории. Хотя ИИ-технологии начали менять отрасли и услуги по всему миру, в России в их разработке и внедрении доминирует небольшая группа регионов — в первую очередь Москва, Санкт-Петербург, Татарстан, Новосибирск и горстка других крупных городов. Эти районы могут похвастать большинством исследовательских центров, ведущих университетов и передовых технологических компаний, при этом до 71% ИИ-компаний зарегистрированы только в Москве, а почти 90% венчурных инвестиций поступают всего в пять ведущих регионов[136]. В результате большинство новых идей, продуктов и рабочих мест, связанных с ИИ, имеют тенденцию сосредоточиваться в этих городах — «креативных ядрах».
Российские регионы делятся на несколько категорий на основе их способности создавать, внедрять и осваивать ИИ-технологии. В центре находятся креативные ядра — Москва и Московская область, Санкт-Петербург, Татарстан, Новосибирск, — которые регулярно совершают новые прорывы в ИИ; 16 городских агломераций, включая Екатеринбург, Нижний Новгород, Челябинск, Самару, Томск и другие, служат «креативными акцепторами» с достаточной исследовательской и образовательной инфраструктурой для создания и развертывания ИИ-решений. Еще 23 региона являются «сильными акцепторами»: хотя им не хватает масштаба для разработки новых технологий, они могут внедрять и использовать передовой ИИ в производстве и смежных секторах, особенно там, где есть устойчивые государственно-частные партнерства или государственные стимулы.
Однако 41 регион — почти половина страны — остаются «слабыми акцепторами» или «инновационной периферией» с минимальной способностью создавать ИИ и ограниченными перспективами широкого внедрения. Эти периферийные районы, как правило, либо экономически слаборазвитые республики, либо северные территории, сфокусированные на сырье, либо старые промышленные регионы со стареющей рабочей силой и недостаточной цифровой инфраструктурой. Разрыв резкий: в то время как в ведущих регионах сосредоточены лучшие таланты, инвестиции и инфраструктура, другие борются с нестабильным широкополосным интернетом, недостатком обученных специалистов, ограниченным доступом к оборудованию (часто усугубляемым международными санкциями) и продолжающейся утечкой мозгов в сторону крупных научных хабов.
Политика в России часто следовала модели «центр — периферия». Государственная поддержка и стратегические инвестиции обычно направляются в городские центры с высоким потенциалом, отчасти для ускорения инноваций, но также и потому, что ресурсы ограничены и должны быть сконцентрированы, чтобы иметь влияние. Это означает, что регионы-ядра пользуются передовыми правовыми режимами и государственным финансированием для тестирования новых ИИ-решений — вроде беспилотных автомобилей, цифрового здравоохранения или городской аналитики, — в то время как отстающие регионы призывают сосредоточиться на базовой цифровой грамотности и восприимчивости, фактически делая внедрение проверенных ИИ-решений их главным приоритетом.
Тем не менее растет понимание того, что цифровой разрыв страны представляет риск не только для справедливого развития, но и для способности России поддерживать технологический суверенитет в эпоху быстро движущихся глобальных инноваций. Критический вызов заключается в том, как перейти от горстки высокотехнологичных анклавов к более широкой, по-настоящему децентрализованной экосистеме. Бережливый ИИ предлагает России путь вперед. Делая упор на экономически эффективных технических и социальных моделях — таких, как легковесные вычисления, модульное оборудование, граничное развертывание, открытые стандарты и локальные квалифицированные сети, — Россия может расширить возможности для сельского и регионального предпринимательства, коммунальных инноваций и цифровой трансформации государственного сектора.
Такой подход согласуется с традициями находчивости страны и имеет практический смысл, учитывая ограничения, с которыми сталкиваются многие регионы. С бережливыми принципами небольшие города и отдаленные районы по всей России могут совершить скачок в ИИ-экономику, получая доступ к открытым инструментам и платформам разработки без необходимости в гипермасштабных дата-центрах или огромных пулах капитала. Децентрализованное управление становится осуществимым, расширяя возможности региональных институтов, местных университетов и инноваторов в руководстве внедрением и адаптации решений к реальным условиям рабочей силы, инфраструктуры и спроса.
Резюмируя, российский ИИ-ландшафт высоко сконцентрирован, но в нем заложена возможность трансформации. Возможность — и необходимость — сейчас состоит в том, чтобы использовать бережливые, распределенные модели для обеспечения роста и инклюзии повсюду, делая национальную историю ИИ не только историей столичного успеха, но и новой главой для каждого региона, готового принять изменения.

Технический стек бережливого ИИ: Обеспечение экономически эффективного, масштабируемого ИИ

Технический стек бережливого ИИ разработан для обеспечения экономически эффективного, масштабируемого и инклюзивного ИИ — это императив для любой страны, стремящейся демократизировать выгоды ИИ, и особенно для регионов с ресурсными или инфраструктурными ограничениями, каковых — бо́льшая часть России (см. графику ниже). Перепроектируя каждый уровень ИИ-конвейера, бережливый стек создает системы, которые не только эффективно работают, но и делают это с минимальными вычислительными накладными расходами, сниженным потреблением энергии и максимальной доступностью.
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Рис. 9.1. Технический стек бережливого ИИ
Источник: Accelerating A Frugal AI Ecosystem Whitepaper (2025), Frugal AI Hub at Cambridge Judge Business School

На входном уровне фокус — на сжатии данных и промптов в сочетании с коллективным управлением. Это означает уменьшение размера и сложности входных данных, требуемых моделями, чтобы они могли работать быстро и недорого, будь то в облаке или на локальных граничных устройствах. Новые техники вроде семантического суммирования, адаптивной фильтрации промптов и сжатия выходных данных без потерь сокращают количество токенов, обрабатываемых моделями, снижая расходы на пропускную способность и нагрузки на память до 90% в реальных приложениях. Привлекая коллективное управление — совместное управление данными и открытые протоколы, — сообщества, местные инноваторы и малые и средние предприятия могут объединять и курировать высококачественные данные для ИИ-решений без необходимости в дорогой проприетарной инфраструктуре.
Модельный уровень использует количественные достижения вроде прунинга, квантизации, дистилляции и эффективных архитектур. Вместо «чем больше, тем лучше» бережливый ИИ обрезает ненужные узлы в нейронных сетях, сжимает точность с 32-битных до 8-битных весов и обучает меньшие модели-«студенты», чтобы воспроизвести производительность бо́льших моделей-«учителей». Эти поля, взятые из самых инновационных проектов с открытым исходным кодом, позволяют сократить размеры моделей до 90%, а скорость вывода увеличить в несколько раз с минимальным влиянием на точность выходных данных — это возможности, которые необходимы для развертывания ИИ на обычном оборудовании и в небольших организациях.
На вычислительном уровне бережливый ИИ отдает приоритет открытому оборудованию и развертыванию с приоритетом на граничные устройства, гибридному развертыванию. Модульные среды абстрагируют потребности в оборудовании, что означает, что модели могут работать на смеси облака, локальных серверов, мобильных телефонов или даже микроконтроллеров. Открытые стандарты вроде RISC–V и разработки чипов, движимые сообществом, предлагают регионам пути обхода привязки к поставщику — это критически важно для российских организаций, подверженных международным санкциям или импортным ограничениям. Выбор оборудования динамичен — рабочие нагрузки ИИ могут быть перенесены на самые дешевые и наиболее эффективные доступные вычисления, объединяя специализированные ускорители, локальные кластеры и объединенные ресурсы сообщества для оптимальной эффективности.
Уровень оркестрации обеспечивает федеративное и распределенное обучение вместе с модульным планированием для снижения затрат и расширения охвата. Федеративное обучение позволяет моделям обновляться на десятках или сотнях локальных площадок, снижая затраты на центральные вычисления и повышая конфиденциальность данных — это особенно актуально для здравоохранения, образования и региональных государственных учреждений. Гибридное планирование позволяет организациям разделять рабочие нагрузки между граничными устройствами, частными дата-центрами и публичным облаком для снижения затрат, уменьшения задержки и соблюдения местных нормативов. Избыточное, распределенное развертывание означает, что сбой в одном узле не нарушает сервис по всей стране.
Не менее важно, что бережливый стек основан на открытых стандартах и прозрачных метриках, которые позволяют постоянно отслеживать энергию, затраты и доступность. Это критическое преимущество в России, где оборудование, международные платформы и проприетарное программное обеспечение не всегда могут быть надежно доступны для региональных игроков. Практические пути, такие как поддержка локального открытого оборудования, принятие универсальных API и оценка производительности с использованием общей стоимости владения и энергетических показателей, показывают, как российские компании и сообщества могут обходить барьеры и создавать устойчивые, локально адаптированные интеллектуальные решения.
В целом технический стек бережливого ИИ — это не просто вопрос «более дешевого ИИ»: это стратегический план для разблокирования умного, стройного и инклюзивного ИИ для каждого региона, организации и гражданина. Балансируя эффективность с открытостью и адаптивностью, Россия может демократизировать ИИ, поддерживая переход от элитных столичных кластеров к по-настоящему распределенному цифровому будущему.

Социально-экономический стек: Инклюзия, развитие потенциала и локальная ценность

Чтобы Россия полностью извлекла выгоду из ИИ, инклюзия и широкое развитие потенциала так же важны, как и технический прогресс. Бережливый ИИ переопределяет инклюзию, делая ИИ доступным как для пользователей, так и для новых создателей — включая тех, кто находится в небольших городах, сельских районах и менее обеспеченных регионах. Цель — не просто предоставить услуги этим районам, но и расширить возможности людей в этих местах стать новаторами, вкладчиками и активными формировщиками будущего ИИ.
Критически важным для этого подхода является создание региональных библиотек моделей и открытых пулов данных, адаптированных к разнообразию России. Когда включены региональные языки, а также языки меньшинств и диалекты, легковесные ИИ-модели могут быть контекстно осведомленными, обслуживая реальные потребности местного бизнеса, государственных агентств и сообществ. Управляемые сообществом кооперативы данных и региональные сети обмена знаниями — как рекомендовано в ведущих структурах бережливого ИИ — предоставляют механизмы для местных групп, преподавателей, предпринимателей и государственных деятелей управлять, делиться и извлекать ценность из данных способами, которые лучше всего служат их собственным сообществам. Такое коллективное управление не только ускоряет инновации, но и обеспечивает конфиденциальность, этичное использование и доверие к ИИ.
Развитие потенциала в России также требует фокуса на коллективном повышении квалификации. Инвестиции в цифровую грамотность, кодирование, курирование данных и развертывание моделей должны распространяться за пределы университетских центров в профессиональные школы, культурные институты и малые предприятия. Практические возможности обучения могут предоставляться на русском и местных языках и должны охватывать уникальные требования бережливого ИИ — такие, как развертывание энергоэффективных моделей на доступных устройствах, использование открытого оборудования и специализация на федеративном обучении для распределенных приложений. Мобильные лаборатории, офлайн-ресурсы P2P и открытые учебные онлайн-программы позволяют учащимся где угодно получать доступ к навыкам и инструментам, ранее доступным только в крупных городах.
Распределенная ИИ-экосистема также нуждается в новых формах локального управления. Подход бережливого ИИ выступает за региональные ИИ-хабы: партисипативные институты, которые объединяют техническую поддержку, взаимное обучение, политические эксперименты и постоянную оценку. Эти хабы должны иметь власть и потенциал для согласования использования локальных данных, руководств по конфиденциальности и приоритетов развертывания с потребностями своих сообществ. Обеспечение инклюзивного управления означает требование разнообразного представительства заинтересованных сторон — включая молодежь, пожилых людей, женщин и недополучающих цифрового обслуживания, — чтобы принятие решений было укоренено в реальном опыте регионов.
Локальный надзор и политика для низовых инноваций особенно важны в ранее централизованной системе вроде российской. Децентрализованное управление способствует доверию и общественной легитимности, позволяет регионам пилотировать инновационные подходы и снижает риски монолитных политических провалов. Уроки из лабораторий внедрения бережливого ИИ, коллективных обменов данными и инициатив открытого оборудования сообщества (как проиллюстрировано в недавних белых книгах) показывают ценность предоставления локальным деятелям контроля не только над использованием ИИ, но и над его разработкой и адаптацией к региональным вызовам.
В конечном счете социально-экономический стек бережливого ИИ может ускорить низовые инновации, снизить затраты и барьеры входа и помочь гарантировать, что выгоды ИИ достигнут каждой части страны — не только устоявшихся столичных хабов. С продуманными инвестициями в инклюзию, открытую инфраструктуру и локальные навыки Россия может превратить цифровые разрывы в цифровые дивиденды, стимулируя более сбалансированный рост и социальную ценность через следующую волну технологических изменений.

Устойчивость и доступность: Экологический и экономический кейс

Мейнстримный искусственный интеллект трансформировал отрасли, но его быстрое расширение приносит серьезные проблемы устойчивости и доступности — особенно для стран и регионов, ограниченных в ресурсах и инфраструктуре. Энергетические требования обучения крупной базовой ИИ-модели вроде GPT–3 или Gemini ошеломляющи: один запуск может потребить годовое электричество 100 средних домохозяйств и обойтись в десятки миллионов долларов на оборудование, эксплуатацию дата-центра и облачные вычисления. Даже выполнение запросов в масштабе дорого: для каждого миллиона пользователей типичная модель может потребовать десятков тысяч киловатт-часов только для вывода, увеличивая как операционные расходы, так и выбросы углерода.
Кейсы и энергетические бенчмарки раскрывают скрытые затраты за «ИИ повсюду». Например, всего 15–20 промптов к ChatGPT могут нести такую же углеродную стоимость, как кипячение чайника, в то время как 130–150 запросов соперничают со следом цикла стирки. Через миллиарды взаимодействий это экологическое влияние быстро умножается. Традиционные ИИ-стеки также полагаются на аппаратные монополии и глобальные облачные платформы, углубляя барьеры для стартапов и государственных институтов с ограниченными средствами. Глобально менее 20% ИИ-проектов достигают устойчивого возврата на инвестиции, поскольку экономические выгоды поглощаются инфраструктурой и счетами за энергию.
Бережливый ИИ представляет контрмодель, специально спроектированную быть ресурсоэффективной и экологически ответственной с самого начала. Сжимая как входные данные, так и архитектуры моделей — удаляя ненужные веса, обрезая соединения, используя квантизированные веса и развертывая модели на открытом оборудовании или граничных устройствах, — бережливый ИИ радикально сокращает общую вычислительную нагрузку. Использование энергии во время обучения может упасть на 70–80%, в то время как операционные расходы (общая стоимость владения) в реальных развертываниях часто падают на целых 70–90%. Экономически эффективные техники вроде дистилляции модели и TinyML позволяют ИИ эффективно работать на устройствах от смартфонов и сенсоров до базовых настольных компьютеров, все без необходимости в дорогих графических процессорах или обширных серверных фермах.
Экологические бенчмарки показывают грандиозные выгоды. Например, бережливая ИИ-модель для медицинской диагностики, развернутая на граничном устройстве, может работать всего на нескольких ваттах — на порядки меньше, чем облачные модели, — делая возможным для сельских клиник или отдаленных полевых станций использовать ИИ с минимальной инфраструктурой. Модульные архитектуры и федеративное обучение обеспечивают распределенное, отказоустойчивое развертывание, распределяя нагрузку и энергетические потребности по локальному оборудованию и сетям — вместо их концентрации в столичных дата-центрах. Открытые стандарты и структуры оценки энергопотребления, теперь принятые политическими инициативами в Европе и Африке, дополнительно стимулируют лучшие практики, требуя от компаний измерять и оптимизировать свои углеродные и энергетические следы.
Эти эффективности особенно актуальны для российских регионов за пределами городского ядра, которые часто сталкиваются с ненадежными сетями, прерывистой связью и ограниченными бюджетами. Бережливый стек делает возможным для местных университетов, стартапов и муниципальных агентств пилотировать и принимать ИИ без ожидания гипермасштабной инфраструктуры или импортных чипов. Поскольку больше российских регионов фокусируются на создании локальной ценности — микропроизводство, сельское хозяйство, здравоохранение, образование и государственные услуги, — стройные, ресурсно сознательные ИИ-платформы дают им возможность преодолеть устаревшие ограничения, стимулируя более справедливую цифровую трансформацию.
Таким образом, бережливый ИИ — это не просто дешевый ИИ: это план для устойчивого, инклюзивного и масштабируемого интеллекта, который соответствует реалиям как развитых, так и развивающихся рынков. Объединяя экономическую и экологическую ценность, он позволяет российским регионам и бесчисленным аналогичным сообществам по всему миру стать полноправными участниками ИИ-революции — все при соблюдении высочайших стандартов экологической ответственности и экономической эффективности.

Кейсы и практическое применение

Несколько регионов России начинают принимать бережливый ИИ, развернутый на граничных устройствах, для решения локальных вызовов в государственных услугах, производстве и сельском хозяйстве. Хотя ИИ-экосистема страны остается сконцентрированной в городских хабах, появляющиеся кейсы раскрывают очаги инноваций, где легковесный, практичный ИИ используется для преодоления ресурсных и инфраструктурных ограничений и обеспечения масштабируемых выгод разнообразным сообществам.
В российских государственных услугах некоторые ведущие регионы — «креативные акцепторы», такие как Татарстан, Московская область и Новосибирск, пилотировали системы умных городов на базе ИИ, сфокусированные на видеоаналитике для дорожной безопасности, цифровых платформах для упрощения государственных услуг и автоматизированной обработке документов для социальных служб. Эти приложения специально разработаны для эффективной работы в существующей локальной инфраструктуре — с использованием граничных вычислений для обработки данных в реальном времени, даже в районах, где интернет-соединение ненадежно. Интегрируя готовое оборудование и модули с открытым исходным кодом, местные органы власти повысили эффективность, снизили затраты и улучшили отзывчивость без необходимости в массивных дата-центрах или импортных решениях, установив многообещающий прецедент для бережливого ИИ в других частях России.
В производственном секторе средние городские агломерации вроде Екатеринбурга и Томска инвестировали в развертывание систем предиктивного обслуживания на базе ИИ для промышленного оборудования и робототехники. Эти проекты часто полагаются на граничные датчики и легковесные модели машинного обучения, которые могут работать даже на старом оборудовании, помогая операторам заводов сократить простои и потребление энергии. Фокус на модульных, обновляемых решениях отражает практическую ориентацию — ИИ должен приносить четкую отдачу и интегрироваться с устаревшей инфраструктурой, чтобы был возможен успех. В отстающих регионах более базовые ИИ-приложения — такие, как инструменты управления запасами и системы прогнозирования спроса, — адаптируются для работы на настольных компьютерах и смартфонах, делая цифровую трансформацию доступной для местных производителей.
Сельское хозяйство, жизненно важное для многих российских регионов, — еще одна перспективная область для внедрения бережливого ИИ. Несколько региональных правительств и сельскохозяйственных исследовательских станций пилотировали инструменты наблюдения за посевами на базе дронов и обнаружения болезней, которые используют легковесные ИИ-модели для интерпретации изображений и данных о погоде. Эти мобильные решения используют минимальную пропускную способность, могут обновляться «по воздуху» и позволяют даже отдаленным фермам извлекать выгоду из инсайтов, движимых ИИ, — минимизируя потери урожая, оптимизируя использование ресурсов и поддерживая продовольственную безопасность в районах, которые в противном случае могли бы не иметь доступа к цифровой экспертизе.
Например, Cognitive Agro Pilot (CAP) — это система автономного вождения на базе ИИ для сельскохозяйственной техники, такой как тракторы, комбайны и опрыскиватели. Она была разработана Cognitive Pilot, совместным предприятием Сбербанка и Cognitive Technologies. CAP — это бережливое «ретрофитное» решение: оно может превратить существующую стандартную сельскохозяйственную технику в умную и автономную технику для повышения ее эффективности и безопасности. В отличие от многочисленных зарубежных систем, которые в значительной степени зависят от GPS/GNSS и RTK-коррекций, фундаментальная структура управления CAP использует сложное компьютерное зрение, задействуя всего одну видеокамеру и ИИ-алгоритмы, разработанные с помощью технологии глубокого обучения. Это позволяет CAP эффективно функционировать даже в местах с ограниченными или отсутствующими спутниковыми сигналами, а также в сложных условиях видимости (таких, как ночное время или пыльные условия). CAP может помочь фермерам сократить затраты на зерно на 3–5% и уменьшить на 50% их потери при уборке урожая. При применении на площади полей в 350 000 га с парком из 500 комбайнов CAP может сэкономить фермерам примерно до $6,4 млн за один сезон. CAP уже успешно развернута в нескольких российских регионах, включая Белгород, Курган, Томск и Татарстан. CAP также внедрена в странах-партнерах, таких как Бразилия и Китай. Cognitive Pilot сейчас разрабатывает системы автономного вождения на базе ИИ в других секторах, таких как железнодорожный транспорт, электрические трамваи и автомобили.
Глобально существуют сильные параллели и источники вдохновения для российских практиков. Цифровая публичная инфраструктура (DPI) Индии, особенно India Stack, демонстрирует, как легковесные, движимые программным интерфейсом приложений (API) слои цифровой идентификации, платежей, документов и аутентификации могут поддерживать массовое принятие услуг с помощью ИИ как государственными, так и частными деятелями (мы обсудим DPI в главе о бережливом правительстве). Подход Индии подчеркивает модульные, открытые стандарты, обеспечивая быстрое масштабирование с минимальными ресурсными накладными расходами — именно те принципы бережливого ИИ, которые могут направлять российских региональных новаторов. Аналогично в Африке бережливый ИИ использовался для развертывания мобильных диагностических инструментов для здоровья и приложений для климатически устойчивого сельского хозяйства, используя открытые данные, малые модели и совместные облачные/граничные платформы для охвата миллионов людей в районах с низкой связью.
Frugal AI Hub в Кембриджской школе бизнеса Judge задокументировал кейс за кейсом международного успеха бережливого ИИ — такие, как эффективные модели болезней сельскохозяйственных культур для отдаленных ганских ферм или децентрализованные системы репетиторства в индийских провинциях, — которые могут быть адаптированы к федеральной структуре России и региональному разнообразию. Уроки ясны: фокусируясь на контекстно осведомленных, модульных и экономически эффективных ИИ-стеках, локальные новаторы в России могут помочь преодолеть цифровые разрывы и расширить возможности небольших городов, населенных пунктов и сельских секторов полноценно участвовать в цифровой экономике.
Эти пионерские приложения — только начало. По мере распространения осведомленности и потенциала больше российских регионов могут реплицировать и адаптировать эти модели, подтверждая, что бережливый ИИ — не решение второго сорта, а мощный стратегический рычаг для инклюзивного роста, устойчивости и локальной релевантности во всех разнообразных ландшафтах России.

Барьеры и рекомендации для России

Путь России к бережливому, инклюзивному ИИ подразумевает преодоление нескольких укоренившихся барьеров, но также и выгоду из четких рекомендаций и объединенной силы правительства, промышленности, академического сообщества и общественных деятелей. Самый серьезный барьер — это цифровой разрыв: в то время как инновации сконцентрированы в горстке городов-хабов вроде Москвы, Санкт-Петербурга и Татарстана, около половины регионов страны имеют минимальную инфраструктуру и малообученных специалистов, оставляя сельские и неэлитные районы неспособными производить или значимо осваивать передовые технологии. Этот разрыв «город — село» усугубляется постоянной нехваткой технических талантов: целых 62% регионов сообщают о какой-либо форме дефицита специалистов, отягощенного недавней волной эмиграции после 2022 года и общей «утечкой мозгов» из нестоличных центров.
Вопрос оборудования и санкции вносят дополнительные сложности. Многие российские компании, особенно те, что находятся за пределами поддерживаемых правительством гигантов, борются за доступ к передовым графическим процессорам и ИИ-оборудованию, необходимому для разработки моделей и развертывания в реальном времени. Узкие места в цепях поставок и международные ограничения отрезают жизненно важный импорт и усугубляют локальную зависимость от небольшого пула центральных институтов. Централизация, наследие бывшей коммунистической системы России, означает, что политика и управление часто укрепляют эти разрывы, вместо того чтобы сокращать их: национальные стратегии амбициозны, но способность к инновациям распределена неравномерно, при этом локальные организации — особенно в более отдаленных или сельскохозяйственных регионах — оттеснены в сторону от принятия решений.
Решение этих вызовов требует от России принятия набора целевых рекомендаций, взятых из лучшей мировой практики и растущей экосистемы бережливого ИИ. Прежде всего необходимо децентрализовать как разработку ИИ, так и управление. Расширяя возможности регионов, небольших городов и сельских сообществ ресурсами, политической автономией и прямыми инвестициями в низовые инновации, Россия может использовать локальную изобретательность и разблокировать новые источники цифровой ценности. Региональная разработка моделей, программы обучения и общедоступные аппаратные лаборатории способствуют самостоятельности и локализованной адаптации вместо зависимости от центральных властей. Стимулы — как финансовые, так и регуляторные, — должны отдавать приоритет росту локальных библиотек моделей, учебных лагерей по навыкам и пилотных развертываний, решающих регион-специфичные проблемы, такие как производительность сельского хозяйства, локальные медицинские услуги и цифровизация малых и средних предприятий.
Инвестирование в совместную инфраструктуру также критически важно. Вместо строительства гипермасштабных дата-центров в городах-ядрах Россия должна расширять модульные платформы инфраструктуры с приоритетом на граничные устройства, которые снижают затраты и демократизируют доступ. Национальные и региональные правительства, промышленные консорциумы и академические партнерства могут объединять ресурсы для ускорителей оборудования с открытым исходным кодом, обновлений широкополосного интернета и региональных вычислительных пулов, которые приносят выгоду многим локальным игрокам. Принимая открытые стандарты — и поддерживая совместное проектирование оборудования и программного обеспечения сообществом, — Россия может обойти привязку к поставщику и ускорить внутреннее производство и адаптацию к санкциям и ограничениям поставок.
Успешное построение российской экосистемы бережливого ИИ — это задача для многих деятелей. Правительство должно установить благоприятные политические рамки, финансировать пилотные инициативы и обеспечивать справедливое распределение выгод. Промышленность привносит практическое применение, инвестиции и коммерческое развертывание; академическое сообщество предлагает исследования, развитие навыков и адаптацию лучших практик. Локальные сообщества остаются необходимыми для практического тестирования, надзора и обеспечения регионально подходящих решений. Межсекторные коалиции и открытые обсерватории бережливого ИИ (хабы знаний) создают петли обратной связи, отслеживают прогресс и закрепляют цели цифровой инклюзии и устойчивого развития.
В совокупности эти шаги позволят России выйти за пределы изолированных столичных историй успеха и утвердить по-настоящему распределенное, инновационное и инклюзивное будущее ИИ — такое, которое превращает барьеры в возможности для экономической, социальной и технологической трансформации во всех регионах.

На пути к российской обсерватории бережливого ИИ и экосистеме

Российская обсерватория бережливого ИИ и более широкая распределенная инновационная экосистема представляют следующий критический шаг для масштабирования доступного, инклюзивного ИИ во всех российских регионах. Концепция проста, но трансформационна: создать общенациональную структуру для бенчмаркинга[137], обмена и поддержки высокоэффективных ИИ-проектов — от низовых пилотных инициатив до локальных политических лабораторий, — руководимых общими стандартами и коллективным обучением. Эта обсерватория будет отслеживать не только технические бенчмарки (эффективность, затраты, углеродный след), но и социальную и экономическую отдачу, определяя, что работает лучше всего в локальных контекстах, и помогая сообществам избегать дорогостоящих ошибок или неэффективных моделей.
Механизмы для сотрудничества уже формируются в глобальном сообществе бережливого ИИ и могут быть легко адаптированы к разнообразному ландшафту России. Открытые форумы — онлайн-хабы знаний, регулярные круглые столы и общественные семинары — предоставляют прозрачные пространства для разработчиков, чиновников, предпринимателей и гражданского общества для обмена результатами, лучшими практиками и метриками. Лаборатории внедрения, вдохновленные Frugal AI Hub в Кембриджской школе бизнеса Judge, будут проводить реальное пилотирование в локальных ограничениях, подбирать технических экспертов в соответствии с местными потребностями и давать независимую оценку решений в отношении их подлинной ценности, доступности и устойчивости. Распределенные исследовательские сети, построенные в существующих наукоградах России и региональных университетах, способствуют постоянным инновациям, развитию навыков и обратной связи по политике, обеспечивая тем самым, чтобы технические достижения добирались даже до отдаленных районов и чтобы локальные традиции (язык, культура, бизнес-практика) формировали, а не игнорировали развертывание технологий.
Этот подход естественным образом строится на собственной истории России децентрализованного научного и инженерного мастерства. От космических технологий до промышленной автоматизации российские инноваторы часто процветали благодаря сильным локальным кластерам — местам, где исследования, образование и предпринимательство усиливают друг друга через постоянные переливы знаний[138], наставничество и практическое решение проблем. Обсерватория формализует эту российскую традицию для цифровой эпохи, выступая в качестве центра обмена идеями, доказательствами и стандартами с четкими стимулами для сотрудничества и открытого обмена данными. Популяризация лучших практик в сжатии промптов/моделей, энергетической оценке, открытом оборудовании и гибридном развертывании обеспечит ресурсно ограниченным регионам полное участие в ИИ-революции, обходя неэффективности, привязки и углеродные затраты прошлых моделей.
Экосистема будет построена как многостороннее партнерство. Правительство установит национальные руководства по открытым стандартам, оценке социального и устойчивого влияния и предоставит стартовые гранты для локальных пилотов. Промышленные партнеры будут вносить инструменты, техническую поддержку и масштабировать успешные проекты, одновременно открывая свои собственные результаты для бенчмаркинга. Академическое сообщество, особенно за пределами крупных городских центров, закрепит распределенные исследования и обучит новое поколение разработчиков бережливого ИИ. Гражданское общество и локальные сообщества предоставят критическую обратную связь, надзор и обеспечат фактическую доставку социальной ценности.
Прежде всего обсерватория будет измерять прогресс с точки зрения охвата, ответственности и устойчивости — не просто огромного размера моделей или центральных инвестиций. Она признает, что сильные стороны России заключаются в ее географическом разнообразии, традиции региональных инноваций и прагматичной инженерной философии. Формализуя структуры для бенчмаркинга, открытого сотрудничества и масштабирования, движимого сообществом, российская обсерватория бережливого ИИ и экосистема создадут условия для справедливой цифровой трансформации — укорененной в доказательствах, открытости и уникально российской традиции превращения ограничений в конкурентное преимущество.

Заключение: Бережливый ИИ как возможность прорыва для России

Российские лидеры понимают стратегическую социально-экономическую ценность ИИ. В сентябре 2017 года президент России Владимир Путин сказал, что какая бы нация ни возглавила ИИ, в конечном итоге она будет править миром[139]. Интересно, что Россия когда-то была лидером в ИИ: в 1950-х и 1960-х годах знаменитые российские инженеры и ученые заложили техническую основу того, что позже станет ИИ. В 1950-х годах российский математик Сергей Лебедев создал первый советский программируемый компьютер, создав задел для современных вычислений и суперкомпьютеров. В 1965 году российский математик Алексей Ивахненко и его коллега создали первые работающие алгоритмы глубокого обучения. Анатолий Китов и Виктор Глушков были отцами-основателями российской кибернетики, которая предоставляет теоретические основы для ИИ. Российские пионеры кибернетики вроде Китова и Глушкова считали, что ИИ-решения должны не заменять людей, а скорее расширять человеческие возможности. Эти новаторы мечтали об использовании трансформационной силы ИИ для построения справедливого и процветающего российского общества. Бережливый ИИ может помочь современной России реализовать это благородное ви́дение сегодня и вернуться к глобальному технологическому лидерству в XXI веке.
Бережливый ИИ предлагает России действенный стратегический путь для совершения скачка через традиционные барьеры и построения устойчивой и инклюзивной цифровой публичной инфраструктуры. Вместо простого подражания устаревшим, ресурсоемким ИИ-моделям из-за рубежа это ви́дение ставит Россию на передний край справедливой, локально релевантной цифровой трансформации — добиваясь большего меньшим, адаптируя решения к локальным реалиям и превращая унаследованные ограничения в источник инноваций и национальной силы.
Выступая на 10-й AI Journey, ежегодной конференции по ИИ и машинному обучению, состоявшейся в Москве 19–21 ноября 2025 года, президент Владимир Путин отметил: «Мы не можем допустить критической зависимости от иностранных систем. Для России это вопрос государственного, технологического и, можно сказать, ценностного суверенитета. Поэтому наша страна должна обладать полным спектром собственных технологий и продуктов генеративного ИИ»[140]. Путин также добавил: «Мы должны развивать уникальные компетенции по всему циклу создания фундаментальных языковых моделей: от их начальной разработки и обучения до их адаптации для нужд различных отраслей». Лучший способ, которым Россия может поддерживать свой полный технологический суверенитет в разработке и развертывании ИИ, — это построение своего собственного технического стека бережливого ИИ от начала до конца, используя отечественные возможности.
Подход, движимый бережливым ИИ, позиционирует Россию для преодоления вызова региональных диспропорций в цифровой готовности, а также экономических, экологических и технологических барьеров, создаваемых санкциями и централизацией. Инвестируя в модульные, энергоэффективные системы и библиотеки моделей с открытым исходным кодом, Россия может избежать зависимости от иностранных платформ и проприетарных технологий и вместо этого культивировать отечественное превосходство в экономически эффективных, масштабируемых ИИ-решениях. Это поддерживает национально распределенную экосистему — ту, в которой каждый регион, даже наименее связанный или обеспеченный ресурсами, имеет средства пилотировать, адаптировать и масштабировать ИИ для своих уникальных потребностей. Такой распределенный подход поддерживает устойчивость, поскольку локальные сетевые решения могут адаптироваться к шокам, проблемам цепей поставок и разнообразным вызовам более гибко, чем гиперцентрализованные системы.
Устойчивая цифровая публичная инфраструктура, движимая бережливым ИИ, — это не только технологии, но и расширение возможностей человеческого капитала, развитие межсекторного сотрудничества и поддержка инноваций в здравоохранении, сельском хозяйстве, управлении и образовании. Отдавая приоритет инклюзии — как со стороны предложения (расширение возможностей локальных разработчиков повсюду), так и со стороны спроса (удовлетворение потребностей всех сообществ), — Россия может гарантировать, что ее цифровые публичные блага универсально доступны и отзывчивы к потребностям граждан. Этот принцип хорошо согласуется с российскими традициями локальной научной изобретательности, предпринимательских кластеров и адаптивной инженерии. Региональные инновационные системы, когда они должным образом взаимосвязаны и оценены, создают мощные переливы знаний и закрепляют инклюзивный экономический рост.
Ви́дение ясно: возможность скачка России — стать глобальным лидером в ответственном, человекоориентированном ИИ, — показывая, как цифровая трансформация может закрывать разрывы, способствовать национальной устойчивости и приносить реальную пользу обществу и планете. С устойчивыми инвестициями в бережливую цифровую инфраструктуру, открытый обмен знаниями и развитие низового потенциала Россия может реализовать будущее, в котором цифровое процветание находится в пределах досягаемости для каждого региона, сообщества и гражданина.

Глава 10
Бережливое правительство


По всему миру государственные администрации решают все более сложную задачу балансирования: общество ожидает лучших и более обширных услуг, но вместе с тем правительства находятся под интенсивным давлением в смысле сдерживания своих расходов. Это напряжение особенно очевидно в странах, где демографические изменения, геополитическая неопределенность и растущая стоимость основных услуг подрывают и без того ограниченные бюджеты.
Великобритания четко иллюстрирует эту дилемму. Правительство обязалось снизить операционные расходы государственной службы на 15% к 2030 году, даже несмотря на то, что спрос на здравоохранение, социальную помощь и административную поддержку продолжает расти. Франция сталкивается с аналогичным вызовом. С государственным долгом на исторически высоком уровне французское правительство стремится сократить расходы на €110 млрд к 2029 году в попытке стабилизировать свой финансовый прогноз.
США сталкиваются со своими собственными проблемами устойчивости. Ожидается, что федеральные расходы на здравоохранение резко возрастут — с $2,4 трлн в 2024 году до $4,3 трлн в 2033-м. Тем не менее с бременем государственного долга, приближающимся к $40 трлн, расширение положений о здравоохранении станет все более трудным в ближайшее десятилетие.
Россия тем временем испытала рост государственных расходов, опережавший запланированные бюджеты в последние годы. Это несоответствие расширяет бюджетный дефицит, как показано официальными прогнозами на ближайшее будущее (рис. 10.1). По предварительным оценкам, консолидированный дефицит России за 2025 год достиг 8,3 трлн рублей, что в 2,6 раза превышает дефицит 2024 года, составлявший 3,22 трлн рублей. Что касается федерального бюджета, то, согласно финансовому плану правительства, дефицит на 2026 год прогнозируется на уровне 3,786 трлн рублей (1,6% ВВП). Однако уже за первые четыре месяца 2026 года дефицит федерального бюджета составил 5,88 трлн рублей (2,5% ВВП), превысив запланированный показатель. Дальнейшие прогнозы предполагают постепенное сокращение дефицита федерального бюджета до 1,1% ВВП в 2027 году. Ожидается, что эти дефициты будут полностью покрыты через новые государственные заимствования. Если текущие тенденции сохранятся, по оценкам МВФ, отношение долга к ВВП России достигнет 23,6% к концу 2028 года, что все еще сравнительно скромно по глобальным стандартам. Хотя финансовый план правительства предполагает снижение дефицита до 3,8 трлн рублей (1,6% ВВП) в 2026 году и постепенное сокращение после этого (до 1,3% ВВП как в 2027, так и в 2028 году), финансирование остается проблемой. Ожидается, что эти дефициты будут покрыты полностью через новые государственные заимствования. Если эти прогнозы сбудутся, отношение долга к ВВП России достигнет 20% к концу 2028 года, что все еще сравнительно скромно по глобальным стандартам.
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Рис. 10.1. Оценка (О) и прогноз (П) консолидированного бюджетного дефицита Российской Федерации.
Источники: Министерство финансов Российской Федерации, CEIC, BOFIT

Согласно собственным оценкам российского правительства, консолидированные государственные расходы в 2026 году вырастут всего на 4%, в то время как доходы, как ожидается, вырастут на 9%, в основном поддерживаемые увеличением налога на добавленную стоимость (НДС). Однако недавние тенденции предполагают, что эти цели могут быть труднодостижимы: например, в 2023 году изначально планировалось, что консолидированные расходы вырастут на 4%, но фактические расходы увеличились на 12%.
Если взглянуть за пределы текущей ситуации, можно предположить, что Россия столкнется со значительными потребностями в восстановлении в период с 2026-го по 2030 год. Правительству, вероятно, потребуется реинтегрировать более полумиллиона возвращающихся солдат, отремонтировать стареющую инфраструктуру, укрепить промышленный потенциал и инвестировать в новые технологии, такие как ИИ. В то же время основные секторы — образование, здравоохранение и культура — будут нуждаться в дополнительном финансировании для удовлетворения общественных ожиданий. То, как эти приоритеты будут финансироваться российским правительством, остается открытым вопросом.

Провал жесткой экономии: Сокращения не могут решить структурные проблемы

Когда правительства сталкиваются с расширяющимися бюджетными разрывами, в то время как граждане требуют больше — а не меньше — государственных услуг, обычный рефлекс заключается во введении масштабных сокращений. Этот подход, часто называемый «жесткой экономией», обычно нацелен на быстрое сокращение расходов, но часто игнорирует долгосрочные социальные и экономические издержки, которые сопровождают беспорядочные сокращения.
Наши размышления о жесткой экономии начались во время написания английского издания этой книги в 2009 году, в конце Великой рецессии 2008–2009 годов. Многие западные экономики боролись за стабилизацию своих финансов после финансового кризиса, и несколько правительств прибегли к резким сокращениям бюджета. В Великобритании наиболее заметные действия произошли при коалиции консерваторов и либеральных демократов, которая правила с 2010-го по 2019 год. Их программа включала обширные сокращения в государственных расходах и социальных пособиях, оправданные как необходимые для сокращения национального дефицита. Последствия были значительными: занятость в государственном секторе сократилась, ключевые услуги, такие как образование и здравоохранение, испытывали давление, а исследования позже связали эти меры с неблагоприятными последствиями для уязвимых групп, особенно пожилого населения.
Сегодня в Великобритании начался новый период жесткой экономии. Правительство лейбористов объявило о планах сократить рабочую силу государственной службы на 50 000 должностей к 2030 году, предвидя 15%-е сокращение государственных расходов. Эта повестка дня представлена как путь к большей бюджетной «стабильности», однако риск в том, что глубокие или плохо нацеленные сокращения могут подорвать основные услуги и вызвать общественное недовольство, создавая тем самым социальную нестабильность.
Франция сталкивается с аналогичным давлением. Чтобы снизить свой бюджетный дефицит с 5,4% ВВП в 2025 году до менее 3% в 2029-м, французское правительство ввело пакет мер по сдерживанию затрат. Они включают ограничения на новый набор в государственный сектор, временную остановку полной индексации пенсий к инфляции и предложенную ликвидацию двух государственных праздников. Дополнительные меры включают сокращение возмещения за определенные медицинские услуги, сокращение компенсации по больничному листу и снижение финансирования программ ученичества и обучения. Эти меры уже вызвали обеспокоенность во французском обществе, а профсоюзы готовятся выразить свое недовольство, организовав массовые забастовки. Потенциал для широкого протеста и политической нестабильности в 2026 году и в последующие годы значителен.
Тем не менее жесткая экономия — не единственная и даже не самая эффективная доступная стратегия. Вместо беспорядочного сокращения услуг правительства могут принять принципиально иное мышление: бережливые инновации. Этот мудрый подход, хорошо зарекомендовавший себя в частном секторе, включает использование изобретательности для создания большей ценности с меньшими ресурсами.

NIDO показывает, как государственные услуги могут стать одновременно гибкими и ресурсоэффективными

Когда Бельгия сформировала новое коалиционное правительство 4 февраля 2025 года, одним из первых ее объявлений стал масштабный план реструктуризации на €23 млрд, предназначенный для снижения федерального дефицита ниже 3% ВВП к 2030 году. Отношение долга к ВВП Бельгии — одно из самых высоких в Европе, и новое правительство ответило мерами жесткой экономии, которые включают сокращение пенсионных расходов, ассигнований социального обеспечения и уровней персонала в государственном секторе.
Структура управления Бельгии исключительно сложна. Она включает три лингвистических сообщества и три региона, дополнительно разделенных на провинции и муниципалитеты, работающие со значительной степенью автономии. По мере объявления плана реструктуризации многие государственные служащие — на национальном, региональном и местном уровнях — начали беспокоиться о потенциальных потерях работы или опасались, что сокращающиеся бюджеты сделают невозможным поддержание приемлемого качества услуг.
Именно в этом климате NIDO, инновационная лаборатория федерального правительства, обратилась к нам. NIDO функционирует как компактная, самоуправляемая команда, которая работает во многом как стартап внутри правительства. Ее миссия — обнаружить скрытую креативность в государственной службе и культивировать безопасную среду, где государственные служащие могут научиться создавать инновации быстрее, эффективнее и с большей экономической эффективностью.
В апреле 2025 года NIDO созвала «Сессию вдохновения» в режиме онлайн, посвященную бережливым инновациям. Мы были приглашены в качестве спикеров. Государственные служащие со всей Бельгии присоединились к этой сессии, чтобы исследовать, как ограничения — будь то финансовые, материальные или человеческие — могут быть превращены в катализаторы креативности. Во время нашей презентации мы выделили практические методы для предоставления лучших государственных услуг путем как экономии на дефицитных ресурсах, так и более полного использования ресурсов, которые часто упускаются из виду, особенно человеческих талантов.
После сессии несколько участников рассказали о личном опыте, уже воплощавшем бережливые принципы, которые мы обсуждали. Их вклад ясно показал, что многие государственные служащие интуитивно бережливы: они создают инновации из необходимости, находя недорогие решения для обслуживания граждан в сложных условиях. Опираясь на этот импульс, NIDO организовала серию последующих семинаров, нацеленных на федеральных и региональных сотрудников. Эти сессии были сфокусированы на помощи бельгийским государственным служащим в более систематичном применении бережливого мышления, с расширением их возможности поддерживать или даже улучшать производительность государственных услуг, несмотря на значительное бюджетное давление.

Шесть подходов, которые правительства могут использовать для достижения лучших результатов с меньшими ресурсами

С конца Великой рецессии в 2010 году мы выступали с докладами во многих государственных институтах по всему миру и проводили множество семинаров, разработанных для помощи специалистам государственного сектора в принятии бережливых инноваций. Опираясь на этот опыт — а также на шесть основных принципов бережливых инноваций, описанных ранее в этой книге, — мы определили шесть лучших практик, которые позволяют правительствам последовательно улучшать государственные услуги, работая в жестких ресурсных ограничениях.
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Рис. 10.2. Более 14 000 пустошей Франции могут быть переработаны для более продуктивного использования

Ниже мы представляем и расширяем эти шесть проверенных практик.

Лучшая практика 1: повысить ценность всех существующих ресурсов
Лидеры государственного сектора часто фокусируются на том, чего у них нет — в частности, финансирования, квалифицированного персонала, физического пространства или передовых технологий. Бережливый подход начинается с противоположной перспективы: систематического выявления и валоризации — то есть творческого извлечения ценности — активов, которые уже существуют, но недоиспользуются или упускаются из виду.
КЕЙСЫ
1. УСИЛИЯ ФРАНЦИИ ПО ЗАЩИТЕ ЗЕМЛИ И БОЛЕЕ ЭФФЕКТИВНОМУ ЕЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЮ
В 2021 году Франция приняла закон, направленный на достижение «нулевой чистой искусственной застройки» к 2050 году. Он ограничивает превращение сельскохозяйственных и лесных земель в искусственные сооружения, такие как здания, дороги или промышленные зоны. В результате городские планировщики больше не могут полагаться на масштабирование вширь. Вместо этого они должны найти изобретательные способы перепрофилирования существующих застроенных районов.
По всей Франции более 14 000 пустошей остаются бездействующими, несмотря на их потенциал. Они могут быть восстановлены и превращены в продуктивные пространства, такие как офисы, образовательные учреждения, жилье, больницы или экологически чистые промышленные объекты.
Один пример приходит из агломерации Валь-д’Аран на юго-западе Франции, где бывшая промышленная площадка была превращена в кластер объектов для развивающихся предприятий, приверженных низкоуглеродному экономическому развитию. Среди компаний, работающих там сейчас:
● K-Ryole, которая производит электрические прицепы для велосипедов, способные перевозить до 350 кг без чрезмерной нагрузки на водителя – эффективное, экологически чистое решение для «логистики последнего километра».
● Aliénor Ciments, которая производит низкоуглеродный цемент, используя пуццоланы – природные вулканические материалы, найденные в регионе.
Этот пример показывает, как старые промышленные площадки могут стать платформами для отраслей нового поколения.
КЕЙСЫ
2. ПЕРЕОСМЫСЛЕНИЕ ГОРОДСКОГО ПРОСТРАНСТВА В БОСТОНЕ
Город Бостон сталкивается с проблемой размещения населения, которое, как прогнозируется, превысит 700 000 жителей к 2030 году. Вместо того чтобы полагаться на дорогостоящее новое строительство, Бостонская лаборатория жилищных инноваций (iLab) экспериментирует с компактными жилищными решениями, которые разумнее используют существующую землю. iLab разработала Urban Housing Unit[141] – полностью оборудованную квартиру площадью около 37 кв. м – и продвигала установку таких единиц в вакантных или недоиспользуемых пространствах по всему городу. На сегодняшний день Бостон одобрил 17 проектов, включающих эту инновационную модель.

Лучшая практика 2: не изобретать велосипед — начинать с того, что уже работает
Правительства по всему миру активно инвестируют в цифровую инфраструктуру. Тем не менее слишком часто эти индивидуализированные системы разработаны для узких, одноцелевых случаев использования, делая их дорогими в построении и сложными для адаптации. Бережливый подход заключался бы в разработке гибких, модульных цифровых компонентов, которые могут служить множественным потребностям в разных секторах.
КЕЙСЫ
3. ЦИФРОВАЯ ПУБЛИЧНАЯ ИНФРАСТРУКТУРА (DPI) ИНДИИ
Индия предлагает убедительный пример этой бережливой стратегии. Вместо разработки изолированных систем Индия создала связную DPI: это взаимосвязанный набор фундаментальных услуг – безопасных, масштабируемых, с открытым исходным кодом и функциональной совместимостью. DPI включает:
● Биометрический слой идентификации, позволяющий верифицировать 1,4 млрд жителей.
● Слой платежей в реальном времени, обеспечивающий мгновенные денежные переводы через мобильные устройства.
● Слой обмена данными, облегчающий безопасный обмен информацией между государственными агентствами и бизнесами.
Этот «цифровой стек» позволяет государственным агентствам, стартапам и частным компаниям быстро разрабатывать и запускать приложения для таких секторов, как здравоохранение, образование, коммерция, сельское хозяйство, транспорт и финансы, – без необходимости начинать с нуля.
DPI принесла крупные бюджетные выгоды. Улучшения в налоговом администрировании увеличили доход от налога на товары и услуги (GST[142]) на 20% ежегодно в период с 2018-го по 2023 год, а ликвидация мошеннических бенефициаров из программ социального обеспечения сэкономила правительству $41 млрд. Политики ожидают, что DPI будет играть центральную роль на пути Индии к экономике в $8 трлн к 2030 году.

Лучшая практика 3: предвидеть социальные потребности до того, как они станут кризисами
Афоризм Бенджамина Франклина — «Унция профилактики стоит фунта лечения» — особенно актуален для политиков. Предотвращение проблемы почти всегда менее затратно, чем реагирование после того, как она обострилась.

Подготовка к будущему работы
Исследования предполагают, что 85% рабочих мест, которые будут существовать в 2030 году, еще не созданы. Если правительства не будут точно прогнозировать возникающие потребности рынка труда и переобучать примерно 1 млрд работников к 2030 году, потери мирового ВВП могут достичь $15 трлн. Этот огромный вызов требует проактивного планирования.
Некоторые правительства уже предпринимают шаги:
● Бразилия провела упражнения по предвидению, чтобы отображать новые рабочие места, которые возникнут в результате перехода к чистой энергии — особенно в промышленных секторах, — и переобучает работников соответственно.
● В Бельгии Федеральная государственная служба политики и поддержки (FPS BOSA) запустила инициативу «Навыки, устойчивые к будущему», чтобы помочь государственным служащим приобрести компетенции, которые им понадобятся в ближайшие десятилетия.

Позитивное регулирование новых рынков до их созревания
Вместо того чтобы ждать, пока новые технологии разрушат рынки, и только затем пытаться регулировать их — как сделали несколько европейских правительств, когда Uber вошла на континент в 2011 году, — Эстония приняла дальновидный подход. Через Accelerate Estonia (AE) правительство выявляет перспективные инновации, которые в настоящее время сталкиваются с регуляторными препятствиями, и работает над обновлением правил, чтобы эти решения могли быть развернуты безопасно и быстро для достижения больших общественных выгод.
Один пример включает технологии повторного использования воды. Эстония пересматривает регуляции, чтобы обеспечить локализованные системы рециркуляции воды, позволяя стартапам вроде Spacedrip, который специализируется на децентрализованных решениях управления водой, пилотировать свои инновации.

Лучшая практика 4: сотрудничать с партнерами за пределами обычных кругов
Эффективное государственное управление все больше требует партнерств, которые выходят за традиционные правительственные границы. Работая с НКО, исследовательскими институтами, стартапами и другими непривычными партнерами, государственные агентства получают доступ к свежим перспективам и специализированным навыкам, которых им может не хватать внутри.
Такие сотрудничества — это не просто копирование «лучших практик»: они поощряют творческую рекомбинацию идей, которые были успешны в других условиях, адаптируя их к локальным потребностям.
КЕЙСЫ
4: GRAND PARIS EXPRESS И ИННОВАЦИОННЫЕ ИНФРАСТРУКТУРНЫЕ МАТЕРИАЛЫ
Grand Paris Express – один из самых амбициозных инфраструктурных проектов Франции – обширное расширение парижской сети метро. Изначально заложенные в бюджет на €35 млрд, расходы выросли до €38 млрд к 2016 году. Столкнувшись с давлением сократить расходы на 10%, сохраняя масштаб проекта, менеджеры проекта пересмотрели руководства по закупкам, чтобы разрешить заявки от новых поставщиков, предлагающих инновационные подходы.
Одна крупная область инноваций включала клинчатый камень (voussoir) – блок клинообразной формы, используемый для строительства туннельных арок. Традиционно французские туннели строились с использованием железобетона со стальной арматурой. Однако несколько стран начали принимать фибробетон (FRC[143]), который имеет множественные преимущества по сравнению с традиционным бетоном:
● Использует на 25% меньше энергии, на 50% меньше стали и на треть меньше воды в производстве.
● Легче и проще в развертывании.
● Имеет улучшенную устойчивость к износу и огню.
● Снижает стоимость клинчатых камней на 15%.
● Сокращает время развертывания на 20%.
Эти эффективности уже были задокументированы в крупных строительных проектах за рубежом, включая развитие Palm Jumeirah в Дубае и транспортный хаб Всемирного торгового центра в Нью-Йорке. После подтверждения надежности FRC с международными коллегами Grand Paris Express выбрала поставщиков, способных производить FRC-клинчатые камни во Франции. Новая линия метро – 16, – запланированная к открытию в 2026 году, будет первой во Франции, построенной с этим инновационным материалом.

Лучшая практика 5: принять системное мышление и действовать во взаимосвязанных областях
В последние годы термин «переход» стал широко использоваться, особенно в связи с энергетической и климатической политикой. Тем не менее во многих случаях этот переход понимается узко — как экологический вызов. Для значимого влияния на локальном уровне переходы должны рассматриваться как системные, охватывающие пять взаимозависимых измерений:
1. Социальное.
2. Культурное.
3. Экономическое.
4. Экологическое.
5. Демократическое.
На первый взгляд системный переход может показаться абстрактным или сложным. На практике, однако, он тесно согласуется с основной философией бережливых инноваций: делать улучшения, которые генерируют широкие, многослойные выгоды, используя ресурсы более разумно.

Почему фрагментированные проекты не оправдывают ожиданий

Рассмотрим гипотетический сценарий: мэр стремится улучшить качество жизни в своем городе. Традиционный подход мог бы включать запуск отдельных проектов для социальной инклюзии, культурного возрождения, экономического роста, экологической устойчивости и демократического участия. Если каждая инициатива стоит $10 млн, общие расходы достигнут $50 млн. Хуже того, каждый проект будет работать изолированно, упуская возможности для синергии.
Системная стратегия идет другим путем. Город может мобилизовать жителей, местные ассоциации и компании для совместного проектирования небольших инициатив, которые одновременно генерируют выгоды в множественных областях. Эти проекты могут требовать лишь $100 000–$200 000 каждый, тем не менее они повышают социальную сплоченность, стимулируют местную культуру, укрепляют экономику, улучшают экологические результаты и углубляют демократическое участие — все сразу. Эта модель «множественной отдачи» приносит большее влияние с гораздо меньшими ресурсами.
КЕЙСЫ
5: СИСТЕМНАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ ЛОС-АН-ГОЭЛЬ
Северофранцузский городок Лос-ан-Гоэль – когда-то зависимый от добычи угля – иллюстрирует силу системного подхода. Когда Жан-Франсуа Карон стал мэром в 2001 году, город примерно с 7000 жителей все еще боролся с длительными последствиями промышленного упадка. После закрытия последней шахты в 1986 году район боролся с загрязнением почвы, постоянной безработицей и чувством оторванности от прошлого и неуверенности в будущем внутри сообщества.
Карон увидел в этой невзгоде возможность перестроить город на новом фундаменте. Он представил долгосрочную трансформацию, которая одновременно обращалась ко всем пяти измерениям перехода.
ВОССТАНОВЛЕНИЕ КУЛЬТУРНОЙ ИДЕНТИЧНОСТИ КАК КАТАЛИЗАТОРА ОБНОВЛЕНИЯ
Признавая, что сообщество должно гордиться своей историей, прежде чем оно сможет уверенно формировать свое будущее, Карон работал над тем, чтобы горнодобывающий бассейн региона – и его знаковые терриконы, самые высокие в Европе, – были признаны ЮНЕСКО. Это обозначение, предоставленное в 2012 году, переосмыслило промышленное наследие района как источник культурной ценности, а не стыда. Признание помогло жителям с гордостью переподключиться к своей локальной идентичности и послужило символическим краеугольным камнем для будущих инициатив.
РАСШИРЕНИЕ ВОЗМОЖНОСТЕЙ ЖИТЕЛЕЙ С ПОМОЩЬЮ УЧАСТИЯ
Центральный аспект стратегии Карона заключался в вовлечении жителей не только как бенефициаров изменений, но и как сотворцов. Перестраивая общественную жизнь с нуля, он стремился укрепить в гражданах чувство возможности действия.
Одна такая флагманская инициатива – «План гражданской солнечной энергии», разработанный для генерации всего электричества города из локальных возобновляемых источников. Город стремится достичь 100%-го использования возобновляемого электричества к 2050 году. По «Плану» жители помогают финансировать, устанавливать и обслуживать солнечные панели на государственных и частных зданиях, действуя как инвесторы и как послы чистой энергии.
ПОДДЕРЖКА МЕСТНЫХ ФЕРМЕРОВ ЧЕРЕЗ РЕГЕНЕРАТИВНОЕ СЕЛЬСКОЕ ХОЗЯЙСТВО
Чтобы поощрить устойчивое производство продуктов питания, муниципалитет приобрел 15 га сельскохозяйственной земли и предложил ее местным фермерам при одном условии: они должны культивировать муниципальную землю органически и обязаться обрабатывать равное количество земли на своих собственных фермах, используя те же методы регенеративного сельского хозяйства. С помощью этой политики было не только расширено предложение органических продуктов, но и углублена вовлеченность фермеров в экологический переход города.
ВОЗРОЖДЕНИЕ ЛОКАЛЬНОЙ ЭКОНОМИКИ ЧЕРЕЗ ЗЕЛЕНЫЕ ИННОВАЦИИ
На месте бывшей шахты муниципалитет создал первый во Франции зеленый бизнес-инкубатор, посвященный климатически позитивным предприятиям. Выбор местоположения символически связал промышленное наследие города с его новой экономической идентичностью как авангарда устойчивости. Предприниматели, работающие над возобновляемой энергией, зеленым строительством и устойчивым дизайном, нашли свой дом в пространстве, когда-то определяемом углеродоемкой добывающей промышленностью.
ДОЛГОСРОЧНОЕ ПУТЕШЕСТВИЕ, ПОДДЕРЖИВАЕМОЕ ГРАЖДАНАМИ
За 22 года пребывания Карона в должности (2001–2023) сообщество испытало как вызовы, так и прорывы. Тем не менее жители оставались привержены системному подходу, потому что они активно участвовали в его формировании. Хотя Франция известна централизованным управлением, Лос-ан-Гоэль построил культуру партисипативной демократии.
Ключевым механизмом была программа «50/50», которая приглашает гражданские группы и ассоциации подавать проектные предложения для социальных, культурных, экологических или экономических улучшений. Если муниципалитет одобряет проект, он покрывает 50% стоимости, а предлагающая группа предоставляет остальные 50%. Эта модель поощряет сотрудничество, соинвестирование и локальную собственность.
Десятки проектов «50/50» были реализованы, включая:
● установку солнечных панелей на церквях, школах и бизнес-зданиях;
● улучшение энергоэффективности в старых домах, которые когда-то сильно зависели от угольного отопления;
● ремонт сельских дорог через партнерства с местными фермерами с привлечением их оборудования, что сократило муниципальные расходы на содержание дорог примерно на 70%.
Эти инициативы помогли жителям увидеть себя не как пассивных получателей правительственных действий, а как активных участников, способных формировать будущее своего сообщества.
Сегодня национальное экологическое агентство Франции, ADEME, признает Лос-ан-Гоэль национальным лидером в устойчивом, регенеративном развитии с сильным участием граждан. Опыт города показывает, как системный переход – закрепленный в культуре, экологии, экономическом обновлении и демократическом участии – может принести мощные результаты.
Этот интегрированный подход может помочь городам по всей России в создании устойчивых, инклюзивных и экологически ответственных локальных сообществ без необходимости массивных финансовых вложений.

Лучшая практика 6: государственные лидеры должны осмелиться быть предпринимателями-пионерами
По всему миру от лидеров государственного сектора все больше ожидают, что они будут мыслить и действовать как предприниматели. Это означает принятие просчитанных рисков, отстаивание инновационных инициатив и демонстрацию смелости для внедрения решений, которые никогда ранее не развертывались в масштабе. Эффективный способ воплотить этот смелый предпринимательский дух — через проекты «первый в своем роде» (FOAK), новаторские инициативы, которые представляют собой первоначальную, практическую реализацию новой технологии, бизнес-модели или экосистемы в сообществе или регионе.
Проекты FOAK служат критическими доказательными точками. Когда они успешны, они генерируют сильные доказательства того, что новые идеи могут масштабироваться, реплицироваться и адаптироваться для более широкой общественной выгоды. Важно, что проекты FOAK не обязательно требуют больших бюджетов: их ценность заключается не в их стоимости, а в долгосрочных экономических, социальных и экологических выгодах, которые они открывают, как только лежащая в основе инновация доказывает свою жизнеспособность.

Возможность FOAK для России: цифровые платформы для совместного использования ресурсов
В будущем национальные, региональные и местные органы власти могли бы поддерживать программы FOAK, которые облегчают совместное использование физических и интеллектуальных ресурсов среди местных компаний. Такие платформы совместного использования позволят компаниям, расположенным в одном районе, извлекать больше ценности из своих активов, снижать затраты, ограничивать отходы и вносить вклад в социальную и экономическую жизнеспособность своих сообществ.
Полезный пример приходит из Франции.
КЕЙСЫ
6: SOLUTIONS PARTAGE ВО ФРАНЦИИ
В начале 2020 года регион Пеи-де-ла-Луар на северо-западе Франции запустил Solutions Partage – цифровую платформу, позволяющую компаниям делиться ресурсами, такими как:
● промышленные объекты;
● специализированное оборудование;
● транспортные средства;
● квалифицированный персонал.
Примерно 15 городов в регионе приняли эту инициативу для поощрения совместного использования ресурсов между бизнесами (B2B) в локальных экономических экосистемах.
Платформа оказалась особенно ценной во время пандемии COVID–19. В марте 2020 года Kolmi-Hopen, ведущий французский производитель медицинских масок для лица, срочно нуждалась в расширении производства. Компании требовалась экспертиза в цепи поставок, которой у нее не было внутри. Через Solutions Partage Kolmi-Hopen быстро выявила и временно заимствовала экспертов по промышленным процессам у Scania, близлежащего производителя тяжелых транспортных средств. Их поддержка позволила Kolmi-Hopen быстро реорганизовать свои производственные линии, значительно увеличить выпуск и удовлетворить национальный спрос во время чрезвычайной ситуации в области общественного здравоохранения.
Этот эпизод показывает, как цифровые платформы совместного использования ресурсов могут укрепить локальную устойчивость и позволить компаниям помогать друг другу во время кризисов.

Расширение концепции: инициативы совместного использования талантов в Великобритании и США
В начале 2021 года организации в Восточной Англии — включая группу передового производства и инженерии New Anglia (NAAME) и технологический коридор Кембридж-Норидж — запустили платформу совместного использования талантов (TSP). TSP позволяет производственным и инженерным компаниям в регионе делиться техническим персоналом или совместно использовать специализированные навыки, не требуемые на полный рабочий день ни одной организацией. Эта инициатива была разработана, чтобы помочь компаниям справиться с нарушениями, вызванными как Брекситом, так и COVID–19.
Национальные правительства также экспериментируют с моделями совместного использования сотрудников. В США Министерство обороны создало обмен талантами между государственным и частным сектором (PPTE[144]), который позволяет профессионалам среднего звена из правительства и промышленности предпринимать краткосрочные, ориентированные на миссию назначения в организациях друг друга. PPTE приносит выгоду участникам, давая им опыт работы в различных рабочих средах, и обеспечивает межсекторный обмен идеями и лучшими практиками.
Другие государственные органы США — включая Разведывательное сообщество и NASA — ввели аналогичные инициативы совместного использования талантов, фокусируясь на критических областях, таких как ИИ и аэрокосмические технологии. Аналогично правительство Великобритании в 2023 году создало программу для временного привлечения специалистов по ИИ и данным из частного сектора.

Бережливая философия для инноваций в рабочей силе

Эти инициативы совместного использования сотрудников иллюстрируют возникающую форму «флексикьюрити» — смесь гибкости для работодателей и безопасности работы для сотрудников. Облегчая временное совместное использование талантов, государственные организации могут улучшить предоставление услуг, снизить неэффективности и лучше использовать человеческие возможности.
Это типичный пример бережливых инноваций: делать лучше с меньшими затратами, оптимизируя то, что уже существует. При творческом применении совместное использование талантов укрепляет организации, поддерживает сотрудников и повышает общественную устойчивость без требования значительных новых инвестиций.

Заключение: Бережливые инновации как стратегия устойчивого государственного управления

Правительства по всему миру сталкиваются с растущим бюджетным давлением. Спрос на государственные услуги продолжает расти — движимый демографическими изменениями, технологическими сдвигами и растущими ожиданиями, — в то время как бюджетные ограничения ужесточаются. Такие страны, как Великобритания, Франция, США и Россия, борются со сложными компромиссами, пытаясь сбалансировать расширяющиеся потребности с императивом стабилизации государственного долга.
Традиционные меры жесткой экономии, однако, часто не могут обеспечить устойчивые улучшения. Глубокие сокращения расходов могут временно снизить дефициты, но они также рискуют ухудшить основные услуги, вызвать общественное разочарование и ослабить долгосрочные экономические перспективы. В случае России меры жесткой экономии сами по себе вряд ли оживят экономику или поддержат восстановление.
Вместо этого правительства на всех уровнях могут обратиться к бережливым инновациям — мышлению и методологии, сосредоточенным на достижении большего меньшими ресурсами. Принимая креативность, сотрудничество и оптимизацию ресурсов, государственные служащие могут поддерживать или даже повышать качество услуг, работая в финансовых пределах.
Бережливые инновации побуждают лидеров государственного сектора:
● максимально использовать существующие активы;
● адаптировать проверенные решения вместо построения избыточных систем;
● предвидеть вызовы до того, как они обострятся;
● сотрудничать с непривычными партнерами;
● участвовать в системной, многомерной трансформации;
● действовать предпринимательски через инициативы FOAK.
Принимая эти подходы, российские государственные агентства — национальные, региональные и местные — могут укрепить свою способность предоставлять высококачественные государственные услуги бюджетно ответственным образом. Бережливый, инновационный государственный сектор лучше оборудован для навигации в неопределенности, реагирования на общественные потребности и построения долгосрочной устойчивости.

Глава 11
Выводы

В мире 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 M&S, Auchan и Kingfisher в розничной торговле, Novartis и GSK в фармацевтической промышленности или Pearson в образовании, Barclays в финансах или Civica Rx 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.
Эти дальновидные компании возглавляют борьбу с изменением климата, формируя бережливые цепочки создания ценности, которые позволяют совместную эксплуатацию, переработку и повторное использование ресурсов в замкнутом цикле. Они также обновляют местные сообщества и планету.
Революцию бережливых инноваций по всему миру возглавляют молодые предприниматели, а также крупные организации, которые прокладывают путь инклюзивной и устойчивой бизнес-модели в ключевых секторах, таких как энергетика, здравоохранение, образование, финансы, сельское хозяйство и потребительские товары. Эти бережливые инноваторы, как ранние участники, укрепляют свое лидерство и оставляют своих конкурентов позади.
Подобно Renault-Nissan, GE и Siemens, они формируют принципиально новые концепции и рынки доступных по цене продуктов и услуг. Подобно PepsiCo, они резко снижают себестоимость производства и логистики в своих цепях создания добавленной ценности. Подобно Unilever, M&S и Tata Group, 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, социального влияния, благорасположения общественности и государственных органов, — все это всходы посеянных ими зерен нового мышления.
По нашим оценкам, около 5% компаний в развитых экономиках (США, Европа, Япония) 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 четырьмя причинами:
1. 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 Schneider Electric DACH-региона (Германия, Австрия, Швейцария) Кристоф де Местр предсказывает, что к 2030 году продукты среднего ценового уровня вовсе исчезнут и останутся лишь две категории товаров и услуг: класса A, куда войдут ультрасовременные, высокотехнологичные и дорогостоящие товары и услуги для богатого меньшинства; и класса B, включающего высококачественные и недорогие товары и услуги массового потребления. (Этот сценарий также может разыграться в США, где имущественное неравенство растет очень быстро, при этом верхний 1% американских получателей дохода теперь владеет бо́льшим богатством, чем весь американский средний класс.)
2. 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.
3. 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; 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.
4. Климатический кризис усугубляется. Согласно британскому рынку страхования Lloyd’s of London, если бизнесы срочно не возьмутся за борьбу с глобальным потеплением, мировые экономические потери могут составить $5 трлн из-за экстремальных погодных явлений.
Трансформация дастся непросто. Компании должны быть готовы и способны к полной пересборке 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 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 (63% американцев не располагают достаточными сбережениями, чтобы позволить себе $500 непредвиденных расходов). Опубликованный 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.
Что касается нас — мы видим полное отсутствие осведомленности среди многих крупных американских компаний об экономике замкнутого цикла, или циркулярной, и регенеративной экономике. В марте 2019 года Нави Раджу выступал на двух крупных конференциях в США, на которых присутствовали руководители НИОКР и закупок из 200 крупных американских компаний из списка Fortune 500. Когда он спросил: «Кто из вас слышал разговоры о циркулярной или регенеративной экономике?», очень немногие подняли руки, что значительно отличается от нашего опыта общения в Европе.
Мы не можем винить американских гендиректоров за их бездействие, поскольку ни их потребители, ни американские политики не оказывают на них давления, заставляя измениться. Опросы общественного мнения Pew Research Center в 2018 году показали, что изменение климата все еще сильно отстает от рабочих мест, налогов, терроризма, иммиграции и здравоохранения с точки зрения приоритетов американских избирателей. А отрицатели изменения климата в США нашли себе крупнейшего кумира в президенте Дональде Трампе, который вывел США из Парижского климатического соглашения, ослабил правила по выбросам углерода для всего бизнеса и ратовал за использование ископаемого топлива, поощряя добычу угля и фрекинг. Точно так же, как президент Трамп, американские гендиректора считают, что Америка — лучшая страна в мире и им нечему учиться у других наций. Согласно GE Innovation Barometer 2018, почти две трети американских гендиректоров считают, что Америка — мировой лидер инноваций. Однако с тех пор, как Джо Байден вошел в Белый дом в начале 2021 года, дела стали лучше. Под руководством Байдена США присоединились к Парижскому соглашению и поставили амбициозную цель — сократить чистые выбросы парниковых газов американской экономики на 50–52% в 2030 году (от уровней 2005 года). К сожалению, американские гендиректора все еще не полностью привержены борьбе с изменением климата. Опрос PwC 2023 года показывает, что только 19% американских гендиректоров рассматривают климат как серьезный риск для своего бизнеса — этот показатель снизился с результата в 23% 2022 года. Если эта самоуспокоенность сохранится, американские компании — и Америка как нация — вскоре окажутся в чрезвычайно невыгодном конкурентном положении, особенно по сравнению с гибкими и бережливыми европейскими и азиатскими конкурентами, такими как Китай и Индия. С миллиардером Дональдом Трампом, вернувшимся к власти в качестве президента США в 2025 году, американские компании отказываются от своих обязательств ESG (экологических, социальных, управленческих) и возвращаются к старой формуле «больше с бо́льшим» — используя больше природных ресурсов для генерации большего роста. Мы не ожидаем, что Америка станет бережливой в ближайшее время. В начале 2025 года, когда мы предложили американскому банку провести семинар по бережливым инновациям для их топ-менеджеров, руководитель компании по работе с персоналом прямо сказал нам: «Слово "бережливый" противоречит американскому образу жизни. Мы не хотим ничего, что является бережливым!»
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 ИИ и роботов. 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 распустится 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. Подобные «разумные садовники» бережно выращивают урожай инноваций, произрастающих из всячески приветствуемых и поощряемых творческих инициатив снизу.
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. Им следует формировать сообщества — или же присоединяться к таковым — единомышленников-лидеров, с которыми они могут сотрудничать и обмениваться идеями и решениями, обеспечивая тем самым более быстрый прогресс на пути бережливых 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.

Хотя богатые и расточительные США, возможно, забыли об этих мудрых и бережливых корнях, Индия, Великобритания и Франция — три страны, с которыми авторы тесно связаны, — все еще помнят о них.
Великобритания была сильным сторонником — и практиком — бережливых инноваций в течение последнего десятилетия. В июле 2012 года NESTA, влиятельный британский аналитический центр, выпустил отчет «Наше бережливое будущее: уроки из инновационной системы Индии». С опорой на несколько примеров бережливых решений в Индии в отчете выразилось пожелание, чтобы Великобритания вдохновилась гибким, бережливым и инклюзивным духом индийских предпринимателей для оживления британской экономики, все еще страдавшей от последствий рецессии 2008 года. Мы были впечатлены смирением Великобритании, желавшей получить «инновационные уроки» у Индии — своей бывшей колонии! В 2012 году нас пригласили на Даунинг-стрит, 10, в Лондоне, чтобы встретиться с Роханом Силвой, советником Дэвида Кэмерона, тогдашнего британского премьер-министра, который хотел понять, как стимулировать в гражданах дух бережливости для масштабирования низовых инноваций. В 2013 году Thinkers50, лондонский институт, выявляющий и отмечающий лучших мыслителей в области менеджмента, наградил одного из нас (Нави Раджу) своей «Премией Thinkers50 за инновации» за его работу по бережливым инновациям.
В течение нескольких лет Национальная служба здравоохранения (NHS), система общественного здравоохранения Великобритании, реализовывала несколько проектов бережливых инноваций для предоставления лучшей медицинской помощи по более низкой цене. (В 2023 году NHS столкнулась с бюджетным дефицитом в £7 млрд.) В конце 2023 года Великобритания погрузилась в серьезную рецессию, и ее экономика все еще не полностью восстановилась. Жертва стагфляции, Англия могла даже застрять в «потерянном десятилетии», о чем предупредила Конфедерация британской промышленности (британский союз работодателей). Но мы верим, что это может стать «выигрышным десятилетием» для Англии, если она катализирует бережливый дух предпринимателей и компаний для оздоровления подорванной экономики.
Франция — глобальный пионер бережливых инноваций. С 2004 года, когда она запустила Logan за €5000, французский автопроизводитель Renault успешно продавал серию бережливых автомобилей — подвиг, до сих пор не повторенный другими западными автопроизводителями. В 2013 году, когда мы опубликовали французское издание этой книги, она сразу же снискала большой успех. Французские компании, стартапы и агентства государственного сектора положительно отреагировали на качества гибкости и социальной инклюзии, связанные с бережливыми инновациями. Вероятно, потому, что французские руководители и предприниматели стремились к большей гибкости в централизованной и гиперрегулируемой стране — и видели социальную инклюзию как французскую ценность, которую нужно было защищать, чтобы дифференцировать французскую экономику от англо-саксонского капитализма. Продвигая инициативу и солидарность, бережливые инновации казались всецело воплощающими французские добродетели свободы, равенства и братства. Региональные и местные правительственные агентства по всей Франции, сталкивающиеся с серьезными сокращениями бюджета, также стремятся принять бережливые инновации для предоставления лучших государственных услуг по более низкой цене (см. главу о бережливом правительстве).
Что касается Индии, «бережливое поколение», пережившее годы ресурсных ограничений в течение XX века, все еще вполне живо и возглавляет компании в Индии и в других местах (оба автора выросли в Индии в экономных 1970-х и 1980-х годах). Опасность в том, что эта ДНК может быть утрачена, поскольку Индия начинает богатеть и терять свои устои. Эта книга предлагает путь вперед для Индии, современный и направленный в будущее, с опорой на ее традиционные сильные стороны: путь вперед, который может принести процветание и рост — и вместе с тем инклюзивный и устойчивый для Индии и для планеты в целом.
Хорошая новость состоит в том, что по сравнению со своими западными коллегами индийские гендиректора более осведомлены о своей социальной и экологической ответственности и более склонны использовать силу бизнеса с добрыми побуждениями. Исследование UN Global Compact Accenture Strategy CEO Study 2018[145] показывает, что 91% индийских гендиректоров рассматривают устойчивое развитие как стратегический рычаг для создания долговечной ценности для всех заинтересованных сторон; 86% индийских гендиректоров считают, что их компания обладает знаниями, навыками и возможностями для реализации Целей устойчивого развития ООН. Согласно UN Global Compact, более 50% прогресса в направлении достижения Целей устойчивого развития должно прийти из Индии. Принимая надежные стратегии вроде бережливых инноваций, индийские компании могут заполучить 25% от рыночных возможностей в $4 трлн и 72 млн потенциальных рабочих мест, генерируемых глобально к 2030 году в области устойчивости.
В 2021 году Индия обогнала Великобританию, своего бывшего колониального хозяина, как пятую по величине экономику мира. Индия готова стать третьей по величине экономикой мира к 2030 году, согласно S&P Global. Индия должна стремиться к тому, чтобы ее экспоненциальный экономический рост сопровождался качественным развитием всего ее общества. Принимая шесть принципов, изложенных в этой книге, индийские компании, предприниматели и политики могут помочь своей стране построить ведущую в мире бережливую экономику, которая максимизирует благополучие и потенциал ее 1,4 млрд людей в пределах планеты.
Если необходимость — мать изобретения, невзгоды — его отец. Начиная с 2026 года мир столкнется с «поликризисом» — одновременным возникновением множественных взаимосвязанных кризисов: социальных, геополитических, экологических, экономических, здравоохранительных. Лидеры в частных и государственных компаниях должны ответить на вызов. Применяя шесть принципов бережливых инноваций, изложенных в этой книге, дальновидные лидеры могут превратить «поликризис» в «поливозможность» и тем самым ускорить инклюзивный рост и регенерировать нашу единственную планету — Землю.
Мы верим, что Россия находится в лучшей позиции, чтобы извлечь максимум из этой книги. Россия была бережливым пионером во многих областях: она была первой, кто исследовал космос, запустив «Спутник» и отправив человека — Юрия Гагарина; Россия была первой страной, которая развила гражданскую ядерную энергетику, построив первую в мире атомную электростанцию в 1954 году; российские инженеры и ученые были первыми, кто изобрел периодическую таблицу (Дмитрий Менделеев), ранние ИИ-алгоритмы, вертолет (Игорь Сикорский), — мы можем продолжать и продолжать. Что вдохновляет нас — так это то, что Россия исследовала и изобрела все эти удивительные вещи со сравнительно меньшими затратами относительно США или Европы.
Бережливое мышление россиян — способность делать лучше с меньшими затратами — легендарно, особенно перед лицом серьезных ограничений. Нас, например, впечатлило видео на YouTube[146], в котором показано, как с 2022 года Россия сократила зависимость от иностранного импорта и разработала более 16 бережливых решений в ключевых секторах, используя локальные ресурсы и ноу-хау и тем самым способствуя экономической самодостаточности России. Это ода smekalka — гибкому и находчивому мышлению в области решения проблем, глубоко укорененному в российской культуре. В ближайшие годы Россия столкнется с значительными социальными, демографическими, экономическими и экологическими вызовами, но, используя smekalka и шесть принципов бережливых инноваций, изложенных в этой книге, сумеет показать миру, как обратить это на благо обществу — и обратить экономически эффективно. Пришло время России снова стать нацией бережливых новаторов!
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