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Аннотация
Руководители Google, Apple, Alibaba и других крупных мировых компаний рассказали в этой книге, как с помощью диджитал-технологий им удается удерживать свои позиции и ежегодно осуществлять прорывы. Cisco написала эту книгу для стартапов и других компаний, перед которыми стоит вопрос роста в эпоху изменений. Прочитав эту книгу, вы сможете применить опыт таких гигантов, как Uber, Xiaomi и WhatsApp, чтобы улучшить свой продукт, клиентский сервис, маркетинг и больше зарабатывать. Авторы предлагают внедрять цифровые технологии сегодня или умереть завтра, отдав свою долю рынка маленькому, но технологичному стартапу.
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Слова благодарности читателей книги

«Чтобы выжить в конкурентной борьбе в век цифровых технологий, компании должны менять модели работы каждые полтора-два года. Для крупных корпораций столь высокая скорость перемен может показаться невозможной, но от нее зависит их выживание. В книге “Цифровой вихрь” представлены практические стратегии и общие принципы, которые необходимы этим фирмам для повышения гибкости, постоянного совершенствования и раскрытия предпринимательского потенциала своего бизнеса».
– Кевин Бэнди, директор по цифровым технологиям, Cisco

«Цифровой переворот реален, он происходит в настоящий момент и в корне изменит принципы конкурентной борьбы в последующие десятилетия. Одновременно с огромными возможностями он несет и большие риски. Тем, кто не будет меняться, грозит быстрое массовое уничтожение. Команда Глобального центра цифровых преобразований бизнеса находится на пике этой всеобщей тенденции, и книгу “Цифровой вихрь” просто необходимо прочитать тем, кто хочет добиться успеха».
– Даг Коннор, вице-президент по цифровым преобразованиям, SAP

«Книга “Цифровой вихрь” предлагает комплексную практическую программу действий для любой организации, которая стремится создать для себя базовые возможности, безотказно работающие в цифровом будущем».
– Луис Эрнандес Эчавес, исполнительный вице-президент, CEMEX

«Цифровые технологии – это больше, чем технологии, это образ жизни, и всем нам нужно быть готовыми к нему. Новый мир стратегий ведения бизнеса, которые необходимо освоить, включает в себя всё, от «вампиров» ценностей до вакантных ценностей. Книга “Цифровой вихрь” приподнимает завесу тайны над этой неисследованной областью и предлагает обширное руководство для людей, далеких от мира IT».
– Билл Фишер, соавтор книги «Охотник за идеями.
Как найти идею и осуществить ее», один из создателей инновационной методики DeepDive™
(«глубокое погружение»)

«Рассматривая задачи компаний, работающих в определенной отрасли, с разных точек зрения (культурной, технологической, стратегической), книга “Цифровой вихрь” помогает решить все вопросы, с которыми сталкивается организация в попытках понять возможности и угрозы, заключенные в среде, быстро меняющейся под влиянием цифровых технологий. Практические примеры и вопросы для самоанализа бесценны и позволяют понять, насколько нам удалось приблизиться к тем, кто преуспел в этих преобразованиях, а также дают необходимый стимул для перемен».
– Джонатан Гровер, старший вице-президент, Глобальные информационные технологии, Ferring Pharmaceuticals

«Эта книга – отличное руководство для всех компаний, которые пытаются найти свое место в цифровом мире. Все мы наблюдаем за новыми игроками на рынке и стараемся научиться всему, чему только можно, но использование подхода «экономичного стартапа» не годится для традиционной компании. Эта книга не навязывает определенную стратегию, но закладывает прочный фундамент, на котором вы сможете провести цифровые преобразования».
– Агнешка Кюн, руководитель отдела цифровых преобразований, Daimler Financial Services

«Эта книга для руководителей, которые стремятся понять, как цифровые технологии повлияют на их бизнес. Здесь раскрываются потенциальные проблемы, рассматриваются способы их решения и возможности для дальнейшего развития».
– Гай Лоренс, президент и исполнительный директор, Rogers Communications

«Вокруг диджитализации и цифровых преобразований возник большой ажиотаж. Книга “Цифровой вихрь” помогает прояснить картину и предоставляет организациям четкие рекомендации о том, как использовать возможности цифровых технологий и устранить угрозы. Ее обязательно должен прочитать каждый руководитель, поскольку рано или поздно он обязательно столкнется с реальностью цифровой революции».
– Стив Ли, директор по информационным технологиям, аэропорт Чанги, Сингапур

«Великолепная и вдохновляющая книга, представляющая комплексный подход к проблемам цифровых преобразований и цифровой революции».
– Хельга Майер, директор отдела цифрового бизнеса, Swarovski

«Я постоянно слышу эти слова от клиентов и партнеров: компании должны развиваться быстрее. Ценность этой книги заключается в том, что она показывает, как корпорации могут положить технологии в основу стратегии быстрого развития в нужном направлении. “Цифровой вихрь” подскажет руководителям, как будут развиваться рынки в дальнейшем, поможет принять правильные решения, а также быстро и уверенно добиваться их реализации».
– Тьери Мопиле, вице-президент по стратегическому партнерству, Cisco

«Книга “Цифровой вихрь” включает много практических примеров и аналитических данных, ее интересно читать, она заставляет мыслить логически и помогает понять, какие действия должны предпринимать существующие компании, чтобы остаться на плаву в условиях перехода от традиционной экономики к цифровой. Ее обязательно должны прочитать руководители фирм, работающих в любой отрасли».
– Мори Пейперл, автор книги «Управление изменениями», декан Крэнфилдской школы менеджмента

«Какую отрасль ни возьми, можно с уверенностью сказать, что в ней происходит революция, которую подстегивают конкуренты, применяющие цифровые технологии. Книга “Цифровой вихрь” представляет научный взгляд на это явление, а также дает мудрые советы о том, как компании действовать более гибко в условиях новой среды».
– Дэниел Х. Пинк, автор книг «Драйв» и «Человеку свойственно продавать»

«Наша компания по продаже обуви, имеющая магазины по всей Европе, ежедневно сталкивается с цифровой революцией, которая находит отражение в поведении существующих и потенциальных клиентов. Вопрос заключается уже не в том, нужно ли нам участвовать в ней и положить цифровые технологии в основу бизнеса, а в том, как это сделать. Новый подход жизненно важен для всех аспектов цепочки добавленной стоимости. Книга “Цифровой вихрь” стала для нас стимулом и дала инструменты для реализации наших планов, а также, что самое важное, позволила поставить на первое место цифровые преобразования и привлечь к ним пристальное внимание высшего руководства».
– Пер Раймер, исполнительный директор, KRM (обувь ECCO)

«В книге “Цифровой вихрь” авторы из компании Cisco и института IMD представили интересную точку зрения на угрозу для существующих компаний со стороны цифровой революции. Очень важно то, что они дают мудрые и действенные советы, необходимые руководителям, чтобы справиться с неизбежностью технических инноваций. Эту книгу необходимо прочитать каждому директору, который хочет, чтобы его компания выжила».
– Майкл Уоткинс, автор книги «Первые 90 дней: как быстрее и изящнее войти в курс дела. Проверенные стратегии»

«Книга “Цифровой вихрь” затрагивает обширную и очень сложную тему цифровой революции и мастерски излагает ее с точки зрения практического применения. Если вы хотите понять конкурентов, ставших на путь диджитализации, и то, чем это может грозить вашей компании, прочитайте эту книгу. Ваш бизнес больше никогда не будет прежним: именно это и нужно для выживания в современном мире цифровых технологий».
– Дж. Б. Вуд, президент и исполнительный директор, Ассоциация компаний, работающих в отрасли предоставления технических услуг (Technology Services Industry Association), соавтор книги «B4B. Как технологии и большие данные изменяют отношения между клиентами и поставщиками»


Предисловие

«Моим сыновьям, Доминику и Малькольму, которые растут в условиях цифрового вихря со всеми его проблемами и возможностями»
(Дж. Л.)

«В память о Джиме Маколее. Он прекрасно разбирался в бизнесе и был великолепным отцом»
(Дж. М.)

«Моим детям, Алессандре и Матеусу.
Не переставайте совершать дерзкие поступки, открывать новое и нарушать привычный порядок вещей!»
(Э. Н.)

«Хайди в благодарность за терпение, поддержку, любовь… и за потворство еще одной научной слабости»
(М. У.)

Одним из самых важных уроков, которые я усвоил за 20 лет работы исполнительным директором компании Cisco, стало то, что нужно набраться смелости и меняться самому. Это означает, что необходимо предугадывать и использовать преобразования рынка раньше других, а для этого руководители часто должны совершать смелые поступки и выходить из зоны комфорта. Мне нравится рассматривать эти преобразования как возможности, а не как проблемы. Полагаю, что такой склад ума позволяет руководителям менять самих себя, свои компании и, в конце концов, будущее технологий.
Сейчас мы переживаем самый крупный за последнее время технический переход — век цифровых технологий, когда влияние диджитализации будет в 10 раз превышать влияние Интернета. Согласно проведенному компанией Cisco анализу, в 2015 году было зарегистрировано 15 миллиардов устройств, подключенных к Интернету, а к 2020 году их число достигнет 50 миллиардов. Такой беспрецедентный уровень подключения к Интернету обеспечит многомиллиардные возможности, и руководители, которые воспользуются ими сейчас, смогут получить максимум в ходе цифровых преобразований. В противном случае 4 из 10 ведущих компаний в следующие 5 лет потеряют свои позиции в результате цифровой революции.
В компании Cisco мы предвидели этот сдвиг и совместно с Международным институтом управленческого развития (IMD) организовали Глобальный центр цифровых преобразований бизнеса (коротко — Центр DBT) с программой исследований на 5 лет. Благодаря этому совместному инновационному проекту мы создали первый в своем роде глобальный исследовательский центр, на базе которого руководители компаний и ведущие ученые могут объединить усилия для изучения и решения важнейших проблем, встающих перед потребителями, предприятиями и обществом в современном гиперинтернетном мире на гребне диджитализации.
Своим партнером мы выбрали институт IMD, абсолютного лидера в подготовке руководителей, потому что сошлись во мнении о необходимости создания новой модели и проведения работы с целью помочь нашим клиентам понять, что такое век цифровых технологий и как преуспеть в нем. В первый год партнерских отношений сотрудники Cisco вместе с преподавателями и учеными из IMD работали над исследованием цифровой революции, привлекали другие компании, чтобы выяснить, что для них значит этот переворот, и определить способы решения проблем, обусловленных этой средой.
Результатом этих трудов стала книга «Цифровой вихрь. Как побеждать диджитал-новаторов их же оружием», которую я рад представить вашему вниманию. В книге описывается современная ситуация, которую авторы называют «цифровым вихрем» и определяют как ряд преобразований рынка под воздействием цифровых технологий, приводящих к ускоряющимся в геометрической прогрессии изменениям в бизнесе.
«Цифровой вихрь» рассказывает о том, как революционные компании организуют бизнес для создания изменений на рынке и что является для предприятий самым необходимым. В книге представлены данные передовых исследований, даны рекомендации и наиболее вероятные сценарии развития рынка, которыми могут воспользоваться сформировавшиеся организации и государственные структуры, чтобы самим перейти в наступление и стать революционерами. Это важно знать каждому исполнительному директору и государственному деятелю. Динамика «цифрового вихря» потребует от предприятий и государственных организаций нового уровня гибкости, который не только позволит им научиться быстро приспосабливаться, но и поможет изменить то, что они делают. В книге дается практическое руководство: как самим провести революционные изменения и не дать им вас уничтожить.
Вне зависимости от отрасли промышленности, местоположения и доли рынка каждый руководитель столкнется с грядущими переменами, но к этому следует максимально подготовиться. Эта книга и представленные в ней исследования и инструменты дают руководителям возможность воспользоваться преимуществами этого важного момента в истории развития технологий, который оказывает влияние на все организации и может научить их пробиваться вперед и выигрывать.
Джон Т. Чемберс, председатель совета директоров Cisco Systems, Inc.


Введение


Все четверо авторов этой книги (Джефф Лаукс, Джеймс Маколей, Энди Норонха и Майкл Уэйд) пришли к проблеме цифровой трансформации совершенно разными путями. Трое были членами исследовательской группы в компании Cisco, являющейся мировым лидером в области сетевых технологий со штаб-квартирой в Силиконовой долине. Четвертый был профессором в IMD, швейцарской школе бизнеса, которая занимается преимущественно подготовкой руководителей. В период между 2012 и 2014 годами мы заметили повышение интереса к теме цифровых технологий со стороны наших ключевых стейкхолдеров. В связи с этим мы, сотрудники компании Cisco, провели исследование о влиянии конвергенции самых значимых тенденций в области развития технологий, экономический потенциал которых через 10 лет достигнет 19 трлн долл. США{1}. Цифровые технологии быстро растут и развиваются, и компания Cisco находится в эпицентре этих событий.
Большинство из 9000 руководителей, которые проходят обучение в IMD в течение каждого года, интересовались темой цифровизации, но, как правило, предпочитали занимать выжидательную позицию. Некоторые даже относились к ней со здоровым скептицизмом. Сама по себе диджитализация не имела четкого определения, а в сознании руководителей была прочно связана с широко известными интернет-гигантами, такими как Google, Amazon и Facebook, поскольку относилась скорее к продуктам, которые можно превратить в нули и единицы, чем к отраслям промышленности, которые добывают, производят или перемещают различные вещи. Можно ли говорить о цифровизации применительно к их собственным предприятиям, работающим с помощью проверенных традиционных технологий, и какие сроки отпущены на внедрение цифровых бизнес-моделей, было неясно. Многие из них даже испытывали чувство дежавю. Они уже пережили бурный всплеск популярности Интернета в 2000 году и наблюдали за последующими волнами преувеличенного и постоянно подогреваемого интереса к технологиям.
Со временем в словаре диджитализации появилось новое понятие: цифровая революция. Airbnb и Uber часто (возможно, даже слишком часто) упоминаются в СМИ, но их появление стало переломным моментом, потому что теперь цифровые бизнес-модели начали представлять угрозу для отраслей промышленности, которые традиционно были физическими, однако пресса не заостряла на этом внимание. Ни гостиничные предприятия, ни компании такси не созрели для подобного переворота и не были готовы к нему. Эти организации были просто ошеломлены. Внезапно внимание СМИ и венчурных фондов стали привлекать стартапы и в других консервативных областях. Изменение конъюнктуры рынка набирало силу повсюду.
К 2015 году руководители предприятий спрашивали как IMD, так и Cisco том, могут ли стартапы использовать цифровые технологии и бизнес-модели, чтобы совершить переворот в своей отрасли или компании. Любопытство сменилось настойчивостью, и изменилась сама природа вопросов: «Как у этих революционных компаний получается так быстро и успешно отвоевывать позиции у действующих предприятий?», «Может ли это затронуть и мою организацию?», «Как я могу использовать цифровые бизнес-модели, чтобы вести более эффективную конкурентную борьбу?». Цифровизация перестала быть абстрактным понятием, интересным только ученым. Она превратилась в объект личной заинтересованности.
В ответ на это в середине 2015 года компания Cisco и IMD совместно организовали Глобальный центр цифровых преобразований бизнеса (Центр DBT). Он объединил две дополняющие друг друга стороны, заинтересованные вопросами цифровых преобразований: IMD, рассматривающую их с точки зрения бизнеса и управления, и Cisco, которая занималась вопросами технологий. Вместе они смогли создать уникальный и мощный исследовательский инструмент, который позволил бы изучать цифровую революцию. Благодаря Центру DBT мы вчетвером, авторы этой книги, встретились в качестве участников исследования.
Сначала мы не могли достойно ответить на вопросы, которые задавали нам руководители. После изучения научной и консультационной литературы мы обнаружили, что никто пока не может предложить ответов. Недостатка в книгах и информационных документах, целью которых было продемонстрировать, как компании могут использовать цифровые технологии для проведения преобразований, не было, но большая часть их рекомендаций носила исключительно технический характер, рассматривала это явление только со стороны традиционного управления изменениями или сводилась к маркетинговым вопросам. Несмотря на то, что для компаний, несомненно, важно «проводить преобразования сверху вниз» и «изменять корпоративную культуру», эти общие предписания не имели большой практической ценности для организаций, находившихся на пороге цифровой революции. Они не могли ни прояснить природу угрозы, которую представляли революционные компании для действующих предприятий, ни предложить стратегии, которыми могли бы руководствоваться корпорации для того, чтобы противостоять этим угрозам.
В ходе семинаров, учебных мероприятий, курсов обучения и исследовательских проектов мы и наша команда прилагали огромные усилия, чтобы не уходить далеко от практики. Мы старались не отрываться от жизненных реалий и создали базу знаний на основе бесед с руководителями предприятий различных отраслей промышленности во всем мире, как участвующих в диджитализации, так и далеких от нее. Вообще говоря, эта книга не о Cisco, а об уникальном положении компании, которая лидирует на рынке стимулятора цифровых преобразований. Предприятия во всем мире смогут не только использовать полученные нами знания для своего развития, но и приумножать их.
Информация, которую мы представляем в данной книге, основана на результатах исследований и мероприятий, проводимых Центром DBT, включая:

• количественное исследование, проведенное с участием 941 руководителя действующих компаний из разных стран мира;
• десятки подробных интервью с основателями и руководителями высшего звена стартапов и революционных компаний;
• анализ бизнес-моделей более 100 революционных компаний с целью понять принципы их работы и ценность для конечных клиентов;
• семинары и мероприятия с участием сотен руководителей отраслевых компаний, в ходе которых обсуждались проблемы цифровой революции и возможности использования цифровых технологий для преобразования своих предприятий.

Благодаря этому исследованию мы узнали, как происходит революция, какие стратегии помогут пережить ее и какие способности необходимо развивать организациям, чтобы эти стратегии начали приносить плоды. Конечно, изучать предпринимательские стартапы — интересно, но мы написали эту книгу и для действующих компаний, которые хотят знать, как выжить в условиях цифровой революции. Мы все прекрасно знаем, что многие стартапы (если не большинство из них), о которых мы рассказываем в этой книге, в долгосрочной перспективе могут оказаться неэффективными. Такова их судьба. Мы говорим о них не потому, что, по-нашему мнению, они превзойдут нынешних лидеров рынка, и не потому, что они заслуживают особого уважения. Мы совсем не прославляем стартапы. Однако самые важные преобразования, проведенные ими (и отдельными отраслевыми компаниями-энтузиастами), можно разобрать, изучить и применить к крупным традиционным компаниям. В этой книге мы подчеркиваем, что значение имеет не компания-революционер, а сама революция. То есть в долгосрочной перспективе интерес представляют цифровые перевороты, произведенные этими компаниями. Именно они являются настоящим источником изменений для повышения эффективности конкурентной борьбы, будучи как угрозами, так и возможностями для предприятий, работающих в одной отрасли.

Определения

«Цифровизация» имеет сомнительную репутацию одного из самых часто используемых терминов из области бизнеса, но в то же время она не получила четкого определения. В ходе нашего исследования мы выделили несколько принципов, которые будем использовать в этой книге.

Цифровизация
Мы определяем цифровизацию как конвергенцию большого числа научно-технических инноваций, которые появились благодаря интернет-технологиям. Естественно, они появлялись постепенно, но на сегодняшний день самыми важными из них являются большие данные и аналитика, облачные вычисления и другие платформенные технологии, решения мобильности и геолокационные сервисы, социальные сети и приложения для совместной работы, подключенные устройства и Интернет вещей (IoT)[1], искусственный интеллект и машинное обучение, а также виртуальная реальность. На наш взгляд, цифровизация должна основываться на одной или нескольких из этих технологий, при этом ключевым аспектом становятся возможности подключения.

Цифровая революция
Мы определяем цифровую революцию как влияние цифровых технологий и бизнес-моделей на текущее ценностное предложение и соответствующую позицию компании на рынке. Несмотря на то, что цифровая революция не должна быть чем-то отрицательным, ее часто представляют именно в этом свете. Как мы увидим из этой книги, цифровая революция может нести в себе как возможности, так и угрозы[2].

Цифровое преобразование бизнеса
Мы определяем цифровое преобразование бизнеса как организационное изменение с помощью цифровых технологий и бизнес-моделей с целью повышения эффективности деятельности. Во-первых, целью цифрового преобразования бизнеса является повышение эффективности работы предприятия. Во-вторых, цифровое преобразование бизнеса имеет цифровую основу. Организации постоянно трансформируются, но чтобы мы смогли назвать эти преобразования цифровыми, одна или несколько цифровых технологий должны оказать на них значительное влияние. В-третьих, подобное преобразование бизнеса подразумевает организационные изменения: изменения процессов, кадров и стратегии. Таким образом, цифровое преобразование бизнеса — больше чем просто технология.

Строго говоря, эта книга не просто о «преобразовании». По крайней мере, не в традиционном понимании этого слова. Здесь представлены главные результаты первого года работы Центра DBT при сотрудничестве с IMD и Cisco, полученные к настоящему времени. В течение четырех последующих лет нашего сотрудничества мы глубже рассмотрим многие темы, связанные с преобразованиями, и план организационных изменений компании. Данную книгу следует считать руководством для отраслевых предприятий, которое поможет обуздать цифровую революцию, а также эффективно конкурировать со стартапами и нетрадиционными соперниками.

Структура книги

В этой книге мы объясняем, как действует цифровая революция, как новаторские компании проводят цифровую революцию и какие стратегии необходимо использовать отраслевым предприятиям, чтобы успешно работать в этой среде. Мы уделяем особое внимание трансформации (т. е. «организационным изменениям») в плане повышения общей гибкости компании, а также рассказываем о людях, процессах и технологиях, которые отличают революционные компании от обычных отраслевых предприятий.
Эта книга состоит из двух частей. В первой части мы рассматриваем цифровую революцию как образ, который мы назвали «цифровым вихрем», и объясняем его влияние на конкурентоспособность в разных отраслях промышленности. Здесь мы исследуем механизм революции, выявляя лежащие в ее основе типы потребительской ценности и бизнес-модели. Мы также предлагаем стратегии и подходы, которыми могут воспользоваться руководители в условиях этой революции. Руководители крупных отраслевых предприятий смогут узнать из нашей книги, как победить революционные компании их же оружием.
В главе 1 мы рассказываем о серьезной и неизбежной угрозе, которую цифровая революция представляет для всех отраслей промышленности, на основе большого объема данных, полученных в результате исследований и аналитической работы. Также мы объясняем принцип действия цифрового вихря, который является концептуальной основой данной книги. Цифровая революция реальна, и мы полагаем, что она быстро и жестко расправится с теми, кто не успел принять необходимые меры. Компании могут использовать модель вихря, чтобы понять природу этой революции и ее законы. Эта модель позволяет получить представление о перевороте, а также о том, как и почему он вас затронет.
В главе 2 анализируются конкретные бизнес-модели, используемые революционными компаниями для создания потребительской ценности, и рассматриваются причины, по которым действующим предприятиям сложно конкурировать с появившимися на их рынке революционными компаниями. Мы описываем, как революционные компании создают три типа ценности (ценность стоимости, взаимодействия и платформы), и разбираем их на основе 15 четких бизнес-моделей. Самые успешные революционные компании применяют подход «комбинированной революции», как мы его называем, совмещая эти бизнес-модели и создавая предложения, которые оказываются дешевле и лучше, чем то, что могут предложить другие отраслевые предприятия. Эти бизнес-модели представляют собой структурные элементы, на основе которых обычные отраслевые компании смогут совершить цифровой переворот.
В главе 3 мы показываем, насколько сильно в условиях цифрового вихря изменилась как сама природа конкуренции, так и игроки. Мы вводим понятие «вампир» ценностей, которое обозначает самый опасный для действующих предприятий вид революционной компании. Под воздействием «вампиров» ценностей размер рынка, который они завоевывают, постоянно сокращается. После таких нападений отраслевым компаниям, если они выживают, нужно принимать меры, чтобы компенсировать снижение доходов и показателей рентабельности. Мы также изучаем положительную сторону цифровой революции — использование цифровых бизнес-моделей действующими компаниями для реализации новых возможностей. Это явление мы называем «вакансии ценностей», поскольку в условиях цифрового вихря конкурентные преимущества не являются постоянными.
В главе 4 мы увидим, что по мере нападений «вампиров» ценностей и других революционных компаний на основных игроков рынка компании должны превратить свои слабости в сильные стороны. Они должны понять важное различие между уничтожением рынка, его оккупацией и победой. Мы познакомим вас с четырьмя стратегиями реагирования. Две из них (сохранение и отступление) направлены на защиту, а две другие (прорыв и оккупация) больше подходят для нападения. Эти стратегии помогут вам разобраться, что нужно делать, чтобы успешно конкурировать в революционной среде цифрового вихря.
В разделе 2 мы изучаем, как компании могут справиться с переворотом, став более гибкими. На наш взгляд, гибкость является единственным важнейшим оружием в арсенале организаций, ведущих конкурентную борьбу в условиях постоянно растущей цифровизации. Не став гибким и адаптивным, добиться устойчивого успеха в цифровом вихре невозможно.
Несмотря на то, что каждая компания и отрасль будут искать свои пути обеспечения гибкости, основные понятия и возможности остаются одинаковыми. С большой степенью гибкости вы можете быстро приспосабливаться к изменениям конъюнктуры рынка, предугадывать и использовать их. Вы сможете понять, каким образом революционная компания может напасть на ваш основной рынок и как сделать ценностные предложения более привлекательными для клиентов. Вы научитесь определять появление опасной революционной компании, а также находить возможности на смежном рынке. Для выживания в условиях цифрового вихря необходимы преобразования, а они невозможны без гибкости.
В главе 5 мы вводим понятие «цифровой гибкости бизнеса» — способности, которую должны развивать компании, чтобы использовать цифровые бизнес-модели для создания новых форм ценности. Цифровая гибкость бизнеса имеет три четких составляющих, поддерживающих друг друга: гиперосведомленность, информированное принятие решений и быстрая реализация. Мы определяем эти понятия и показываем, для чего необходимо развивать все три составляющих, чтобы эффективно конкурировать в условиях цифрового вихря.
В главах 6–8 мы подробно рассматриваем каждую из составляющих цифровой гибкости бизнеса и приводим примеры их развития в компаниях (как на действующих предприятиях, так и в стартапах). Мы предлагаем ознакомиться с возможными сценариями и новыми технологиями, которые могут пригодиться при формировании механизмов гиперосведомленности, информированного принятия решений и быстрой реализации. Составляющие цифровой гибкости бизнеса позволяют определить угрозы и возможности, помогают принимать правильные решения на основе этих знаний и быстро реализовывать их со скоростью, необходимой для выживания в условиях цифровой революции. Мы можем рассматривать оперативные изменения, которые требуются для развития цифровой гибкости, как разновидность внутренней цифровой революции для получения исключительных возможностей.
В заключительном разделе книги говорится о применении результатов исследований и идей в вашей организации. В нем содержатся упражнения, с помощью которых вы сможете определить, насколько вы уязвимы и какие меры необходимо предпринять для защиты и перехода в наступление. Мы рассказываем о принципах работы революционных компаний и рассматриваем способы конкурентной борьбы в новом мире, который может показаться пугающим и непостоянным. В конечном итоге вам необходимо решить, какие формы примут гиперосведомленность, информированное принятие решений и быстрая реализация в вашей организации. И наконец, мы представим модели, которыми вы сможете воспользоваться, встав на путь преобразований, а также наш взгляд на основные вопросы, которыми будут задаваться руководители при взаимодействии с реалиями конкуренции в условиях цифрового вихря.

Раздел I


Глава 1. Революция в условиях цифрового вихря

Различие между цифровой революцией и традиционной конкурентной динамикой сводится к двум основным факторам: скорости изменений и размерам ставок. Революционные компании быстро внедряют инновации, используют новинки для завоевания доли рынка и растут быстрее конкурентов, которые применяют преимущественно физические бизнес-модели. Они особенно опасны, потому что способны получить огромную базу пользователей почти за одну ночь, и достаточно гибкие, чтобы извлечь выгоду (часто на нескольких рынках) из бизнес-моделей, угрожающих другим отраслевым компаниям.
Яркий пример цифровой революции можно найти в области телекоммуникаций. В 2009 году мобильное приложение WhatsApp начало наступление на мировой рынок текстовых сообщений{2} размером 100 млрд долл. США, предложив бесплатную альтернативу платным SMS-сообщениям. Вскоре компания дала пользователям возможность совершать бесплатные голосовые вызовы с мобильных телефонов. Сильные стороны платформы WhatsApp, насчитывающей 800 миллионов пользователей, привлекли внимание социальной сети Facebook, которая в 2014 году приобрела эту компанию за 22 млрд долл. США{3}. С помощью WhatsApp и других своих брендов Facebook стремится совершить переворот не только в области телекоммуникаций. После внедрения возможности денежных переводов между пользователями (P2P) в приложении Facebook Messenger компания намерена предложить эту услугу и пользователям WhatsApp. Facebook также проводит тестирование бизнес-модели, которая позволит конкурировать с Google на рынке мобильной рекламы, взимая плату с организаций за возможность общаться с пользователями напрямую. Вся эта революция основана на одной инновационной платформе с простой на первый взгляд функцией, позволяющей пользователям смартфонов обмениваться «бесплатными» сообщениями.
В определенном смысле потенциальный успех или поражение этих рискованных проектов не имеет значения[3]. Разумеется, некоторые стратегии приносят свои плоды, другие — нет. Тем не менее нет никаких сомнений в том, что ставки невероятно высоки не только для потенциального объема доходов Facebook, но и для многих компаний, сталкивающихся с переворотом. Предположительно, в период между 2012 и 2018 годами WhatsApp и другие службы предоставления услуг видеосвязи через Интернет (OTT) лишат мировые телекоммуникационные компании прибыли в размере 386 млрд долл. США только в сфере голосовой мобильной связи{4}. Сколько поставщиков телекоммуникационных услуг смогут справиться с таким сокращением основного рынка?
Цифровая революция является проблемой не только для фирм, работающих в сфере высоких технологий. В этой книге мы покажем, что ее влияние ощущается во многих отраслях, включая те, которые обычно считаются более традиционными рынками. Например, отрасль высокой моды, которая раньше медленно менялась под воздействием цифровых технологий, претерпела революционные изменения как благодаря компаниям, активно использующим цифровые технологии, например Burberry, так и новым игрокам на рынке, включая Net-A-Porter и Gilt (вошедшей в состав компании Saks Fifth Avenue). Мы также видим, как революция охватывает многие межкорпоративные рынки (B2B), включая сельское хозяйство, банковское обслуживание коммерческих организаций, энергетику, страхование, производство, фармацевтику, профессиональное обслуживание, недвижимость, систему поставок и логистику и т. д.
Предчувствуя переворот, компании должны в первую очередь понять представляемую им природу конкурентных изменений (технологии и бизнес-модели с наибольшей разрушительной силой), прежде чем решить, как следует реагировать. Чтобы получить более четкую картину того, каким образом цифровая революция влияет на рынки во всем мире, Центр DBT провел опрос 941 руководителя предприятий, представляющих 12 различных отраслей промышленности из 13 стран. Их ответы, приведенные в данной книге, доказывают, что цифровая революция привела к постоянным изменениям в различных отраслях промышленности и скорость этих изменений продолжает расти.

Динамика революционных процессов

Число революционных компаний, завоевавших миллионы пользователей (и получивших миллиарды долларов дохода), невероятно возросло за последние три года. Вот пример. Выражаясь языком инвестиций, «единорог» — это молодая компания с оценочной стоимостью от 1 млрд долл. США. Название возникло, потому что раньше единорогов считали сказочными животными, а сейчас компании-«единороги» прочно укрепляются на рынке в условиях конкуренции, поскольку венчурные фонды ищут компании, обладающие высоким потенциалом, как Alibaba (китайская компания, работающая в сфере интернет-коммерции, доход которой в 2014 году составил 25 млрд долл. США, с крупнейшим в истории первым публичным предложением акций){5}. Согласно данным, предоставленным исследователями CB Insights, к середине 2016 года насчитывалось более 150 «единорогов»{6}, капитал 14 из которых превышал 10 млрд долл. США. Рыночная стоимость лишь двух из этих «единорогов» (Uber и китайского производителя смартфонов Xiaomi) составила около 100 млрд долл. США{7}.
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Рисунок 1. Сильные падут
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Результаты нашего опроса содержат ряд неутешительных данных о потенциале совершения переворота среди отраслевых компаний, а также об их готовности адаптироваться. Как показано на рис. 1, опрошенные руководители считают, что в среднем примерно четыре из десяти ведущих отраслевых предприятий (относительно доли рынка) будут уничтожены в ходе цифровой революции в ближайшие пять лет. Число вытесненных компаний колеблется от 4,3 из 10 в сфере телекоммуникаций до 2,5 в нефтегазовой области. Речь идет уже не о «простом» вытеснении крупных компаний, а о выживании целых отраслей промышленности. Руководители предприятий полагают, что цифровая революция значительно повышает риск оказаться совершенно выброшенным из игры (см. рис. 2).
Несмотря на серьезные потенциальные последствия, 45 % опрошенных компаний считали, что цифровая революция не стоит внимания высшего руководства (см. рис. 3). Подобное безразличие встречалось в таких отраслях, как гостиничный бизнес, путешествия и даже телекоммуникации, хотя цифровая революция сотрясает эти области уже более десяти лет.
Легкомысленное невнимание со стороны руководства порождало выбор неподходящих стратегий для выживания в условиях цифровой революции. Примерно 43 % компаний либо не признавали риск, который несет в себе этот процесс, либо не совсем правильно на него реагировали (снова см. рис. 3). Около трети респондентов занимали выжидательную позицию в надежде последовать примеру успешных конкурентов. Тем не менее скорость цифровой революции и ставки в этой игре слишком велики, и 32 % компаний, которые надеются, что преуспеют, быстро скопировав новшества других, на самом деле могут остаться за бортом. Только 25 % организаций описали свой подход к проблеме цифровой революции как проактивный, т. е. выразили желание совершить переворот внутри себя, чтобы добиться успеха в конкурентной борьбе.
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Рисунок 2. Кризис существования
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.
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Рисунок 3. Зачем мне беспокоиться?
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Диджитал-вихрь

Учитывая скорость, беспорядочность и сложность цифровой революции, бывает тяжело определить модели и тренды, не говоря уже об эффективном плане действий. При этом жизненно необходимо понять основные механизмы цифровой революции, чтобы суметь создать эффективные стратегии для борьбы с нею (или ее использования).
Образ вихря поможет нам наглядно представить, как цифровая революция влияет на компании и отрасли промышленности. В вихре действует сила вращения, которая притягивает все к центру. Вокруг — много видов вихрей и вихревый след, оставляемый самолетом. Несмотря на всю сложность вихрьов, они обладают тремя основными характеристиками, которые подходят и цифровой революции.
1. Объекты в вихре неумолимо движутся к центру. По мере приближения к нему скорость их движения возрастает в разы[4].
2. Вихри чрезвычайно хаотичны. Например, один объект, находящийся у края вихря, может за один виток оказаться у центра, тогда как другим потребуется на это больше времени. Другими словами, объекты следуют к центру по разным непредсказуемым траекториям.
3. Внутри вихря объекты часто сталкиваются друг с другом, распадаются и соединяются по мере движения к центру.

Цифровой вихрь представляет собой неизбежное движение отраслей промышленности к «цифровому центру», в котором бизнес-модели, предложения и цепочки создания стоимости максимально цифровизированы. Сила вихря отделяет физические источники от цифровых и соединяет «компоненты», которые можно использовать вместе, производя новые революции и стирая границы между разными отраслями промышленности.
Мы начали представлять цифровую революцию в виде вихря, когда работали с данными опроса и пытались выявить отрасли с самым высоким риском свершения революции в ближайшие пять лет. Мы просили руководителей компаний из 12 промышленных отраслей, которые изучали, оценить вероятность свершения революции на основе четырех переменных (см. приложение A «Методология цифрового вихря»)[5].
На основании их ответов был составлен рейтинг, который прогнозирует степень влияния цифровой революции на различные отрасли промышленности. Сильнее всего она воздействует на отрасли с высокой степенью цифровизации. Те же, которые находятся на периферии, меньше подвержены ее влиянию из-за своей изолированности и могут пока быть спокойны. Тем не менее во всех отраслях промышленности, включая те, ситуация в которых в последние годы была относительно стабильной, будет наблюдаться рост конкуренции в результате цифровой революции.
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Рисунок 4. Цифровая революция в различных отраслях
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Как показано на рис. 4, отрасль промышленности, на которую цифровая революция окажет самое сильное влияние в период до 2020 года, — технологические продукты и услуги. Этот сектор является уникальным, поскольку обеспечивает технологическую основу всех революций, и его близость к центру отражает степень идущей в нем цифровой революции. Фармацевтика, напротив, меньше всех ощутит ее влияние. Тем не менее даже эта отрасль оказывается чувствительной к ней. Инновации, связанные с появлением новых технологий, например персонализированной медицины, генетического секвенирования (современный высокотехнологичный метод онкологического обследования, определяющий последовательность кодирующих участков генов. — Ред.) и возможности экономить благодаря цифровым рынкам, также влияют на фармацевтические компании по всему миру.
Центр цифрового вихря символизирует «новую норму», для которой характерны быстрые и постоянные изменения по мере роста степени диджитализации отраслей промышленности.
Примечание: положение отрасли относительно центра цифрового вихря отражает конкуренцию, с которой столкнутся компании, а не мощь их цифровых возможностей. Кроме того, попадание в центр не является конечным состоянием, при котором рынок стабилизируется вокруг конкурентоспособных лидеров на продолжительное время. И наконец, близость к центру не подразумевает, что отрасль (или компания) обязательно скатится в пропасть.

Эффект домино. Беспилотный автомобиль

Давайте рассмотрим пример цифровой инновации, которая может повлиять сразу на несколько отраслей. Автомобильная промышленность находится у внешнего края цифрового вихря в секторе производства. По сравнению, например, со сферой финансовых услуг или связи, расположенных близко к центру вихря, она занимает относительно безопасное положение. Но давайте рассмотрим перспективы этой отрасли в свете коренного переворота на рынке: появления беспилотных автомобилей. Согласно последним прогнозам, к 2020 году появятся 10 миллионов транспортных средств с системой автоматического вождения{8}, а к 2030 году до 15 % продаваемых автомобилей будут беспилотными{9}. На самом деле машины с полуавтоматизированным управлением уже сейчас можно встретить на улицах, они сами двигаются по трассе и сами паркуются. Google, Apple и другие компании активно работают над разработкой беспилотных автомобилей, а компания Tesla уже сейчас включает ряд автоматизированных функций в свои электромобили. Давайте представим, что беспилотные автомобили нашли широкое применение.
Какие отрасли промышленности подвергнутся влиянию революции, если на дорогах будет появляться все больше беспилотных машин? Вот несколько очевидных ответов. Понятно, что будет затронут сам сектор автомобилестроения. Рост числа беспилотных автомобилей будет сопровождаться ростом популярности совместных поездок (райдшеринга). Соответственно, уменьшится необходимость в количестве производимых автомобилей, и все меньше людей будет испытывать потребность (или желание) владеть им. Сфера ремонта автомобилей также пострадает, поскольку беспилотные транспортные средства будут реже попадать в аварии. Не секрет, что их причиной в большинстве случаев становится человеческий фактор. По оценкам компании McKinsey, использование беспилотных автомобилей позволит сократить число ДТП на 90 %{10}. Очевидно, что это скажется и на общественном транспорте. Беспилотные автомобили могут перемещаться из одной точки в другую и имеют преимущество перед поездами и автобусами, которые следуют по определенному маршруту. Потребуется меньшее число машин (или, по крайней мере, меньшее число водителей такси). Т. е. фактически сильно пострадают все профессии, связанные с вождением.
То же самое коснется и других областей. Курьерские службы могут столкнуться с конкуренцией со стороны компаний беспилотной доставки товаров, примером которой сегодня можно считать модель доставки с помощью летающих роботов-дронов компании SF Express{11}. В отелях станет больше пустых номеров, ведь теперь во время долгих поездок люди смогут спать в своих беспилотных машинах. По той же причине могут потерять часть клиентов и авиалинии. Страховым компаниям придется пересмотреть условия политики для автотранспорта, они должны будут бороться со снижением спроса и цен вследствие сокращения числа ДТП. В здравоохранении уменьшится нагрузка на врачей, а сотрудники автоинспекции будут тратить меньше времени на выписывание штрафов.
ЦИФРОВАЯ ГИБКОСТЬ БИЗНЕСА – САМАЯ ВАЖНАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ВОЗМОЖНОСТЬ, КОТОРАЯ ТРЕБУЕТСЯ ДЛЯ ПОБЕДЫ В МИРЕ ЦИФРОВЫХ РЕВОЛЮЦИЙ.

Другие последствия менее очевидны. Например, уменьшение числа машин будет означать, что потребуется меньше парковочных мест. Это снизит доходность паркингов и, соответственно, размер отчислений в государственную казну. Благодаря меньшему количеству парковок освободится много места (до трети пространства во многих городах), что может привести к перестройке и модернизации городов и вызвать бум (или корректировку) на рынке недвижимости{12}. Что касается свободы перемещения, беспилотные автомобили позволят людям работать в пути. Это частично устранит необходимость жить рядом с работой и повысит привлекательность проживания за городом. Если машины с системой автоматического вождения не просто освободят водителей от необходимости следить за дорогой, но и могут стать информационными и развлекательными центрами. Беспилотные автомобили смогут доставлять вам еду или покупки, что скажется на ресторанном бизнесе и розничной торговле. Появление беспилотных машин часто рассматривается как находка, позволяющая бороться с климатическими изменениями благодаря снижению количества транспорта и сокращению отрицательного влияния на окружающую среду в результате производства меньшего числа транспортных средств{13}.
Рассмотрев перспективы, легко заметить, что появление беспилотных автомобилей должно повлиять на очень многие отрасли экономики. На самом деле, по нашим подсчетам, будут затронуты все отрасли, представленные на рис. 4, но для одних влияние будет положительным, а для других — отрицательным.

Заложники лидерства

В ходе опроса руководителей спрашивали, когда (если это вообще произойдет) цифровая революция повлияет на их отрасль промышленности. Среднее время до переворота (имеется в виду «значительных изменений» в распределении долей рынка между участниками) составило примерно 36 месяцев, и это говорит о том, что скорость изменений для ведения эффективной конкурентной борьбы должна заметно возрасти по сравнению с тем, как это было раньше.
Лидеры рынка сейчас сталкиваются с так называемой «дилеммой инноватора». Как заметил Клейтон Кристенсен из Гарвардской школы бизнеса: «Причина, по которой существующим компаниям так сложно заработать на прорывных инновациях, заключается в используемых ими процессах и бизнес-моделях, которые оказываются удачными для существующего бизнеса и неэффективными в борьбе за прорыв»{14}. Несмотря на это, у лидеров рынка есть все козыри на руках, даже если они придерживаются устоявшихся методов работы, а также стараются соответствовать ожиданиям акционеров, используют громоздкую структуру затрат и пр.
Большинство опрошенных руководителей полагало, что «инсайдерами» (революционерами) с большой долей вероятности станут компании, уже присутствующие на рынке, т. е. действующие лидеры и стартапы в их отрасли (см. рис. 5). Руководители компаний, принадлежащих к тем областям промышленности, в которых давно начали появляться стартапы (СМИ и развлечения, связь и розничная торговля), считали, что они продолжат возглавлять переворот. Однако это не означает, что предприятия других отраслей не представляют угрозы. Как мы увидим, такие компании могут произвести переворот и атаковать участников рынка «из ниоткуда». Вне зависимости от того, внутри или снаружи происходит революция, движение к центру цифрового вихря продолжится.
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Рисунок 5. Собственные усилия или вторжение
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Давайте рассмотрим роль стартапов в ускорении переворота в одной из самых устоявшихся отраслей — высшем образовании. Несмотря на то, что руководители из сферы образования называют основным источником революции лидеров отрасли, 41 % из них также опасались появления стартапов с новыми решениями. Так называемые массовые открытые дистанционные курсы (МОДК), например Coursera и Udacity, доказывают, что дистанционное высшее образование может привести к появлению модели с низкими затратами благодаря сочетанию хорошо масштабируемых экспертных знаний и сообществу слушателей. Pluralsight, единственный «единорог» в области образования в середине 2016 года, сделал несколько приобретений, чтобы расширить возможности и занять лидирующее положение на растущем рынке образования в сфере вычислительной техники и информационных технологий{15}. Учитывая заоблачную стоимость высшего образования во многих странах, ценность, создаваемая традиционными институтами высшего образования, вызывает сомнение. Многие университеты, включая самые престижные, вынуждены предлагать конкурентоспособные услуги по низкой цене или вовсе бесплатно.
По мнению опрошенных руководителей, стартапы обладают явными преимуществами для развития бизнеса и вытеснения действующих лидеров. Хотя таких новаторов, как Илон Маск, очень ценят за их взгляды, руководители, принявшие участие в нашем опросе, полагают, что настоящее преимущество небольших цифровых игроков заключается не в грандиозных планах, а в возможностях, которые они получат в результате (см. рис. 6):
• быстрые инновации;
• гибкость;
• культура экспериментирования и риска.

Понятно, что способность разрабатывать инновации и быстро меняться в соответствии с текущими условиями является важным преимуществом, обычно более значимым, чем какое-либо конкретное предложение, которое может вынести на рынок стартап (мы подробнее рассмотрим понятие гибкости организации в главе 5).
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Рисунок 6. Удача сопутствует храбрым
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Напротив, указанные руководителями преимущества действующих игроков проистекают из занимаемого ими положения на рынке:
• доступ к капиталу;
• сильный бренд;
• большая клиентская база.

Чтобы чувствовать себя уверенно, крупные компании могут выпускать новые акции, получить кредит по невиданно низкой ставке и использовать значительные потоки денежных средств в случае нестабильности в конкурентной среде. Многие отраслевые компании потратили десятки лет на продвижение и шлифовку своих брендов, многие из которых стоят миллиарды (по данным Interbrand, в 2015 году стоимость бренда Apple оценивалась в 170 млрд долл. США){16}. Естественно, у лидеров имеются большие клиентские базы.
Однако многие из этих преимуществ зависят от масштаба, который быстро становится преходящим и товароориентированным активом. Посмотрите на Wells Fargo, второй по величине банк по размеру депозитов в Соединенных Штатах{17}. Wells Fargo впервые предложил услуги дистанционного банковского обслуживания в 1995 году{18} и теперь может похвастаться более чем 25 миллионами{19} активных пользователей интернет-банкинга и 14,1 миллиона{20} пользователей услуг мобильного банка. Теперь сравним недюжинные старания Wells Fargo по завоеванию клиентов с успехами MyFitnessPal, мобильного приложения для установки на портативных устройствах (например, Fitbit) для соблюдения диеты и мониторинга нагрузки, которое уже насчитывает более 80 миллионов пользователей{21},[6].
Тем временем аудитория Snapchat, «единорога» в области обмена сообщениями, содержащими фото и видео, для мобильных устройств, по слухам, составляет более 200 миллионов активных пользователей в месяц{22}, что примерно равно численности населения Бразилии. В мае 2015 года доход Snapchat составил 537 млн долл. США, при этом стоимость компании оценивается более чем в 16 млрд долл. США{23}.
Данные примеры показывают, что первые линии защиты, воздвигнутые отраслевыми компаниями против стартапов, теперь преодолеваются гораздо легче. Это происходит, потому что, выражаясь терминами исследователя теории организаций Джеффри Мура, «позднее большинство» теперь «преодолело пропасть»{24} и демонстрирует поведение, характерное для цифровой эпохи, например, уверенное владение смартфонами и другими мобильными устройствами и приложениями, которые раньше были привилегией новаторов и ранних последователей. Как происходит в ситуации с WhatsApp, сейчас большая клиентская база является значимым условием для создания революционных бизнес-моделей, которые могут преодолеть пропасть другого рода — грань, которая раньше отделяла одну отрасль от другой.

Дело в ценности, а не в цепочке ее создания

Как уже отмечалось, траектория движения объекта в вихрье весьма непредсказуема. Сейчас он находится у края, а через минуту окажется в центре. Руководители компаний в тех отраслях (например, фармацевтика), которые находятся рядом с внешним краем цифрового вихря, могут тешить себя ложными надеждами, что их сектор будет менее подвержен влиянию революции. Сегодня это может быть правдой, но им следует учитывать печальный опыт другой отрасли. Пять лет назад мало предприятий были настолько неуязвимыми перед цифровой революцией, как компании такси. Сейчас их ценность под угрозой. Их быстро и сильно притянуло к центру цифрового вихря, и сегодня они вынуждены бороться с конкурентами, использующими цифровые технологии, такими как Uber и Lyft.
Давайте также рассмотрим сферу коммунальных услуг, которая, согласно нашему рейтингу, занимает 10-е место из 12 в списке отраслей, что делает ее относительно устойчивой к воздействию революции. Сфера ЖКХ требует больших капиталовложений для производства и распределения электроэнергии. Тем не менее электроэнергия является конечной ценностью, предоставляемой покупателям, а крупная революция уже произошла в сфере получения энергии из возобновляемых источников. Например, Германия получает 26 % электроэнергии из возобновляемых источников (22 % составляет солнечная энергия){25}, а Шотландия — более половины{26}. Но колебания объемов производства и вопросы логистики, связанные с производством солнечной электроэнергии, помимо гибкости требуют внедрения цифровой технологии — интеллектуальной сети.
Компания Tesla стала нарицательным именем и олицетворением цифровой революции. До недавнего времени основной отраслью, в которой Tesla совершала переворот, было автомобилестроение. Способность компании совершенствовать возможности электромобилей с помощью загрузки нового программного обеспечения с течением времени повышает ценность ее автомобилей для пользователей и представляет собой проблему для традиционных автопроизводителей. Но в мае 2015 года компания Tesla представила недорогие аккумуляторы для дома и бизнеса, которые могут хранить электроэнергию, произведенную солнечными батареями, а во внепиковые периоды, когда электроэнергия более дешевая, использовать энергию из сети{27}.
Технологии, превратившие компанию Tesla в серьезную угрозу для автопроизводителей (аккумуляторы и программное обеспечение), с успехом могут использоваться в сфере производства и хранения электроэнергии. Примеры таких прорывов, в особенности возможность их применения в различных отраслях промышленности и бизнес-моделях, должны посеять страх в сердцах отраслевых компаний. Одну-единственную инновацию или платформу можно использовать для переопределения рынков, которые на первый взгляд имеют с ней мало общего. По этой причине руководителям может быть сложно распознать, какие компании станут их самыми серьезными соперниками и из какой отрасли они придут. Таким образом, руководители, пострадавшие в результате нападения со стороны компаний, принадлежащих к другой отрасли, становятся жертвой недостатка воображения.
Подобная динамика прослеживается и в том, как стартапы в сфере финансовых технологий совершают переворот в области банковского обслуживания путем разгруппирования продуктов и услуг и захватывают самую доходную долю рынка. Им не страшны те преграды выхода на рынок, которые необходимо преодолеть банкам с полным ассортиментом услуг. Эти стартапы используют комбинацию технологий и бизнес-моделей, включая аналитику и автоматизацию, для диджитализации предложений и могут сразу уничтожить не один прибыльный бизнес, одновременно удовлетворив неохваченные потребности на рынке.
Цифровизация продуктов, услуг и бизнес-процессов позволяет революционным игрокам поставлять ту же ценность, что и традиционные конкуренты, и даже дополнять ее, не воспроизводя обычную цепочку создания ценности. На самом деле основной целью революционных компаний является обеспечение максимальной ценности для конечных клиентов без капиталовложений, необходимости соблюдения нормативных требований и прочих препятствий, с которыми сталкиваются действующие участники рынка, связанные различными обязательствами. Для революционных компаний имеет значение именно новая и усовершенствованная ценность для конечных клиентов, которая характеризует продукты и услуги. В следующей главе мы подробнее рассмотрим и изучим различные формы ценности для клиентов.
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Рисунок 7. Безопасность не гарантирована
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Насколько защищенными чувствуют себя руководители, по большей части зависит от интегрированных механизмов защиты, которые они приписывают своим отраслям. 25 % из числа опрошенных полагают, что в их отраслях барьеры для цифровой революции являются «высокими». Возглавляют этот список нефтегазовый сектор (37 %) и финансовые услуги (36 %) (см. рис. 7). Препятствия включают капитальные затраты, сложности соответствия нормативно-правовым требованиям и сложности бизнес-процессов. Однако многим революционным компаниям неинтересно конкурировать на таких условиях.

Выводы

Цифровая революция затрагивает большинство отраслей промышленности и многие аспекты нашей жизни. В эпоху цифровой революции происходит слияние многих технических инноваций (облачные, мобильные и социальные технологии, большие данные). Что происходит при столкновении двух постоянно растущих сил? Увеличивается ли степень их воздействия? Или увеличится площадь воздействия? Изменят ли они направление? Или превратятся во что-то новое?
По мере движения к центру цифрового вихря отрасли промышленности часто сталкиваются, разграничивая источники ценности, а затем сливаются и создают новые конкурентоспособные формы. С повышением уровня диджитализации отрасли разгруппируются и перекомпоновываются таким образом, что само понятие «отраслей» может стать бессмысленным. Конкуренция на основе членства в клубе компаний, которые определяют себя как «банки» или «ЖКХ», через несколько десятков лет может показаться странной. К какой отрасли промышленности принадлежат компании Tesla или Apple?
44 % опрошенных руководителей, которые отмахнулись от угрозы цифровой революции, должны задать себе вопрос: «Почему эти изменения пощадят нас? Когда уверенность превратится в халатность?» Экспоненциальные изменения очень сильно похожи на линейные до тех пор, пока не достигнут «колена кривой», как называет это явление футурист Рэймонд Курцвейл — момента, когда готовиться уже поздно{28}.
Прорывные инноваторы цифровизируют все более мелкие части цепочки ценностей практически во всех отраслях промышленности. В результате ценность распыляется, и многие традиционные источники дохода, от которых зависят отраслевые компании, начинают мельчать. По данным нашего исследования, руководители компаний считают, что в ближайшие пять лет значительное количество (примерно 40 %) существующих предприятий пострадают и, возможно, погибнут из-за цифровой революции. Тем не менее для них еще не все потеряно. Как мы покажем в этой книге, те, кто обуздает цифровые технологии и бизнес-модели, смогут одержать победу.
Но наш опрос также выявил факторы, которые ставят под сомнение готовность нынешних лидеров бороться с новыми цифровыми соперниками. То, что получило название «преждевременный отказ от основного вида деятельности»{29} (успешные компании неразумно начинают гнаться за ростом на новых рынках, тем самым нанося ущерб основным источникам дохода), погубило многих пионеров рынка. Более зрелые организации все еще обладают значительной ценностью, которую могут (и должны) извлечь благодаря цифровизации операций и основных внутренних процессов. Более того, когда уровни дохода лидеров отрасли рекордно высоки, стратегии защиты могут показаться для них идеальным вариантом, и зачастую это действительно так{30}. В главе 4 мы изучим ряд стратегий реагирования, доступных лидерам для борьбы с влиянием цифровой революции.
Однако иногда лучшей защитой является нападение. По прогнозам Международного валютного фонда, после долгого периода стагнации ожидается возврат к стабильному росту мирового ВВП{31}, который достигнет 4 % в год к 2020 году[7]. Но согласно последним аналитическим данным компании McKinsey, вырисовывается совершенно другая картина. По прогнозам McKinsey, после огромного роста прибыли корпораций в последние двадцать лет коэффициент доходности предприятий снизится примерно на 15 % в период до 2025 года{32}. Они считают, что такое падение связано как с появлением новых конкурентов, так и с революционными компаниями, и отмечают: «Высокотехнологичные компании вводят новые бизнес-модели и прорываются в новые отрасли. А угрозой являются не только сами технические гиганты. Мощные цифровые платформы, такие как Alibaba и Amazon, служат стартовой площадкой для тысяч мелких и средних предприятий, предоставляя им аудиторию и ресурсы, чтобы бросить вызов более крупным компаниям»{33}. Таким образом, цифровой вихрь явно обостряет конкуренцию, которая может потребовать разработки более агрессивных стратегий со стороны лидеров.
«Проведение революции внутри компании» не означает отказа от того, что привело вас к успеху. Также вам не обязательно копировать модную цифровую тактику. Напротив, революция начинается с оспаривания утверждений, которые раньше принесли вам успех, и исследования на прочность текущих способов доставки ценности клиентам.



Глава 2. Цифровые ценности и бизнес-модели

Три вида ценности для клиента

По мере приближения отраслей промышленности к центру цифрового вихря, где влияние революции наиболее велико, важно понять, что это движение вызвано не просто воздействием технологий. Сейчас отличие заключается в том, что цифровые технологии порождают новые бизнес-модели, которые, в свою очередь, поставляют клиентам новую ценность совершенно инновационным путем.
Что такое бизнес-модель? Как и у «диджитализации», для этого термина тоже используется множество определений. Для наших целей отлично подходит определение Александра Остервальдера и Ива Пинье, приведенное в книге «Построение бизнес-моделей»: «Бизнес-модель служит для описания основных принципов создания, развития и успешной работы организации»{34}.
Революционные бизнес-модели, порожденные цифровыми технологиями, можно классифицировать по основному виду предоставляемой ими ценности. В ходе исследования, проведенного Центром DBT, выявлено три вида ценности для заказчика[8], создаваемой революционными компаниями: 1) ценность стоимости, 2) ценность взаимодействия и 3) ценность платформы.
Чтобы понять механизмы действия цифровой революции, мы изучили бизнес-модели более 100 компаний, оказывающих услуги как для населения (B2C), так и для бизнеса (B2B), и классифицировали их по виду ценности для клиентов (см. рис. 8). Целью систематизации этих бизнес-моделей является попытка не только понять, откуда появятся угрозы (если вы уже пали жертвой цифровой революции, это почти наверняка произошло с использованием одной из этих моделей), но и создать подобие перечня контрольных вопросов, которые действующие компании могут использовать для проведения переворота у себя. Мы рассмотрим эту тему в главе 4.
Давайте подробнее проанализируем три вида ценности для клиентов, а также пять основных бизнес-моделей, используемых революционными компаниями для каждой из них (итого 15 бизнес-моделей). Мы рассмотрим примеры компаний (как стартапов, так и действующих организаций), использующих эти бизнес-модели для изменений на рынке. Успешные революционные компании редко применяют только одну бизнес-модель, они искусно комбинируют их, создавая такую ценность для клиентов, которая усиливает влияние революции на рынке. На следующих страницах мы рассмотрим и это явление.
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Рисунок 8. Цифровые бизнес-модели по виду ценности
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Ценность стоимости является той областью, в которой влияние цифровой революции на конкурентоспособность становится наиболее острым. В этом случае инновационные компании снижают стоимость продукта или услуги для конечного клиента. Виртуализация (также известная как «дематериализация») продуктов и услуг представляет собой один из способов снижения стоимости революционными компаниями. Если не нужно производить физический продукт, очевидно, что на него можно установить более низкую цену. Amazon Kindle и другие электронные книги служат примерами дематериализации продуктов. Пользователь загружает цифровую информацию вместо того, чтобы покупать книгу, отпечатанную на бумаге. Такие компании, как InXpo, ON24 и Unisfair, предлагают услуги онлайн-конференций, отменяя необходимость в командировках. Это отрицательно сказывается на гостиничном бизнесе, значительная доля доходов которого традиционно зависела от деловых поездок{35}. Виртуализация также затрагивает и дистрибуцию. Привычные торговые сети должны сохранять высокий уровень прибыли, чтобы содержать розничные магазины и найти сотрудников для работы в них, но электронная коммерция в корне изменила эту модель.
Кроме того, многие революционные компании используют аналитику для получения или использования информационных преимуществ и оптимизации текущей деятельности, которая создает ценность стоимости. Революционные компании используют эти преимущества, чтобы клиенты могли «получить больше за меньшую цену», как в случае использования купонов, вознаграждений или скидок, создающих ценность стоимости для конечного клиента. Наконец, такие фирмы стремятся применить нетрадиционные подходы к управлению персоналом, цепочке поставок и другим сферам бизнеса (использование облачных технологий, аналитики, краудсорсинга и пр.), которые позволяют снижать стоимость и быть более конкурентоспособными, а значит, повысить собственную эффективность. Мы рассмотрим эту тему подробнее в разделе 2 данной книги.
Но ценность стоимости создается не только, когда революционная компания может снизить стоимость своего предложения по сравнению с предложением другого отраслевого предприятия. Она создается также в случае, когда компания по-новому подходит к посредничеству при коммерческих взаимодействиях. Например, сайты для бронирования поездок онлайн, такие как Expedia, LY.com и Orbitz, сами не являются авиалиниями, сетью отелей или агентствами проката автомобилей, но оказывают косвенное ценовое давление на компании, работающие в этих отраслях (и прямое давление на конкурентов в своей области, а именно на туристические агентства). С помощью этих сайтов становится легче сравнивать цены, что обеспечивает ценность стоимости для конечных клиентов, но ограничивает способность влиять на цены компаний, чьи услуги продаются с помощью этого канала.
Существует 5 бизнес-моделей (см. таблицу 1), которые отражают большинство подходов к созданию ценности стоимости на современном рынке. Давайте рассмотрим каждую из них.

Модель Бесплатно/очень низкая цена предлагает клиентам продукты или услуги бесплатно, за символическую плату или с исключительно низкой наценкой. Это товары, которые покупатели обычно приобретали по полной или действующей цене. Как говорится, все хорошо, что дается даром. К товарам, за которые раньше платили покупатели, относятся обучение в университете (сейчас его предлагают такие сервисы, как Coursera), а также голосовые и видеозвонки (бесплатно предлагаемые Skype и многими другими поставщиками). В эту категорию также попадают бизнес-модели, основанные на вознаграждениях, скидках и прочих программах стимулирования, которые увеличивают экономическую выгоду для конечных клиентов (и за которые они не платят). В качестве примеров здесь можно назвать iBotta и Shopkick{36}.
Сюда также включены игроки, применяющие «условно-бесплатное» (фримиум) ценообразование, при котором основные продукты или услуги распространяются бесплатно, но пользователи платят за дополнительные преимущества или индивидуализированные варианты предложений. Широко известны в этом плане примеры Dropbox, поставщика услуг по хранению данных онлайн, и Spotify, сервиса потоковой передачи музыки.
И наконец, компании, предлагающие продукты и услуги с очень низкой торговой наценкой или совсем без нее, также попадают в эту категорию. Amazon и Jet.com (который подробнее описан в главе 3) относятся к компаниям, конкурирующим на основе отказа от торговой наценки или значительного ее снижения и благодаря этому создающих ценность стоимости для своих клиентов.

Таблица 1. Бизнес-модели на основании ценности стоимости.
Принципы конкуренции, предлагающие клиенту более низкую цену или другие экономические выгоды
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Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Объединение покупателей распределяет стоимость на большое количество людей или на длительный период времени, позволяет экономить при «совместных покупках» или предоставляет скидки за объем. Например, компания Fon позиционирует себя как крупнейшая сеть Wi-Fi в мире. Члены компании дают пользователям возможность подключаться к сети через одну из почти 20 миллионов точек доступа Fon. Подобная стратегия угрожает другим компаниям связи, предоставляющим услуги Wi-Fi-доступа, поскольку группа заказчиков использует цифровую бизнес-модель для сотрудничества и распределения затрат.
Несмотря на то, что социальная сеть совместных покупок Groupon столкнулась с рядом трудностей, она представляет собой еще один пример того, как большое число пользователей может способствовать снижению стоимости товара. Чем больше людей согласится на предложение, тем ниже станет цена.

Прозрачность цен породила много революционных компаний, связанных с первой волной электронной коммерции. Такие компании, как Priceline (прообраз интернет-порталов по бронированию поездок и гостиниц Booking.com и KAYAK), и различные сайты сравнительных покупок, например, Shopzilla и NexTag, повышают прозрачность цен для покупателей и дают клиентам возможность совершать наиболее выгодные сделки с поставщиками продуктов и услуг. Эти сайты могут выявлять разницу в цене на большом количестве рынков. Например, предметы роскоши, такие как часы или драгоценности, на разных рынках имеют разную цену. Многие революционные компании делают эту разницу очевидной, поэтому товары можно приобрести по самой низкой цене в мире.

Обратный аукцион наносит удар по торговле ее же оружием, требуя, чтобы продавцы боролись за бизнес покупателей. Такой вид конкуренции, примером которой служат компании LendingTree (ссуды и заемы) и SAP Ariba (закупки для бизнеса), оказывает ценовое давление на поставщиков и создает ценность стоимости для покупателей. В случае обратного аукциона продавцу сложно указать максимальную цену за товар так, чтобы покупатель не узнал о похожем предложении другого продавца. Параметры обратного аукциона в Интернете используют сложные программные алгоритмы, которые ускоряют предложение и делают его более динамичным, оказывая дополнительное давление на дальнейшее снижение цены.

Ценообразование на основе потребления преобразует способы оплаты со стороны покупателей за приобретаемые ими продукты и услуги. Отказываясь от применения фиксированной ставки в пользу подхода, при котором покупатели платят только за то, что они использовали, поставщики могут дать клиенту больше возможностей (а также ценность стоимости). Примерами применения ценообразования на основе потребления служат автострахование с оплатой в соответствии с пройденным расстоянием (например, Metromile) и облачные программные приложения, приобретаемые на основе подписки (например, Salesforce.com, Cisco WebEx). В некоторых случаях покупатели могут перейти от приобретения товаров, считающихся капитальными затратами, к приобретению услуг, рассматриваемых как эксплуатационные расходы, и получить большую финансовую гибкость, предсказуемость и при этом большую ценность стоимости.
В пространстве B2B такие революционные компании, как LiquidSpace, ShareDesk и PivotDesk, позволяют другим организациям сдавать неиспользуемые офисные помещения по часам, дням или месяцам. Это оказывается особенно полезным для быстрорастущих организаций или виртуальных команд, которым иногда нужно физически собраться вместе для работы. Используя преимущество модели ценообразования на основе потребления, компании могут платить только за то время, когда они используют пространство. Это очень выгодно, учитывая, что средняя заполняемость офисных помещений составляет 45–50 %{37}. Между тем такие компании, как Rolls-Royce Holdings, второй крупнейший в мире производитель авиадвигателей, продают «бизнес-результаты»{38}, т. е. движение вперед или время эксплуатации, а не оборудование, как было принято при приобретении реактивных двигателей в прошлом и классифицировалось как капитальные затраты{39}. Эти отношения, основанные на эффективности, переносят финансовый риск с покупателя на продавца, что представляет собой ценность стоимости для заказчика.

Ценность взаимодействия

Ценность взаимодействия (предложение покупателям, например, более удобного или подходящего для них решения или более широких возможностей управления) стала основным фактором, благодаря которому возникли известные сегодня революционные компании. Как и ценность стоимости, ценность взаимодействия растет по мере диджитализации предложений, поскольку из того, что раньше было физическим и невидимым, теперь можно выделить только те части, которые необходимы покупателям, а затем мгновенно перенести на любое устройство и в любое место.
Революционные компании, которые разгруппировывают предложения других отраслевых предприятий, дают клиентам возможность выбрать (и оплатить) только те продукты и услуги, которые являются для них ценными, игнорируя ненужные элементы, идущие в комплекте (за счет которых возрастает цена). «Разгруппировщики» также атакуют и крупные финансовые учреждения, предлагающие комплексные наборы услуг. Виртуализация позволяет нишевым игрокам предоставлять такие услуги по цифровым каналам с большей персонализацией и по меньшей цене (и даже бесплатно). Из-за подобного разделения услуг банки отчаянно пытаются сохранить самые выгодные стороны своего бизнеса, например, управление вкладами и ипотечное кредитование, куда стремительно проникают революционные компании{40}.
Такие корпорации способны обеспечить взаимодействие с заказчиками на высочайшем уровне, и это затрудняет текущим лидерам задачу удержания своей доли рынка только за счет бренда или качества, при этом заказчикам становится проще перенести свой бизнес к нетрадиционному поставщику. Например, недавно проведенное нами исследование показывает, что четверо из пяти потребителей готовы довериться компании, не являющейся традиционным банком, для удовлетворения потребностей в банковских услугах{41}. Чтобы лучше понять способы создания ценности опыта революционными компаниями, давайте рассмотрим пять основных бизнес-моделей (см. таблицу 2), которые обусловили появление этой ценности.

Таблица 2. Бизнес-модели на основании ценности взаимодействия.
Принципы конкуренции, предлагающие клиенту исключительное удобство
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Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Расширение возможностей клиентов заключается в устранении посредников, которые не добавляют стоимости (или добавляют, но недостаточно) и при этом берут плату за посредничество в операциях. После отказа от услуг посредников клиенты получают необходимое, не покупают то, что им не нужно, и часто платят меньше. Избегание посредников (работа напрямую), подход «сделай сам» (DIY) и повышение ответственности клиентов являются основными элементами цифровой революции. Например, компания PayPal внедрила новые способы денежных переводов и совершения покупок, которые обходили общепринятые способы оплаты (и взимание вознаграждения), ранее находящиеся только под контролем банков и компаний — эмитентов кредитных карт.
Компания Netflix является еще одним известным примером расширения возможностей клиентов. Вместо того чтобы купить дорогой пакет каналов кабельного телевидения, сотни из которых люди не смотрят, клиенты Netflix платят небольшую сумму ежемесячно и получают доступ к огромному количеству телешоу и фильмов. Netflix использует цифровую бизнес-модель, чтобы освободить телевизионные программы от ограничений, накладываемых посредниками (компаниями кабельного телевидения), и предложить большую независимость, контроль и удобство просмотра[9].

Индивидуализация позволяет создать ценность благодаря выстраиванию взаимодействия согласно индивидуальным предпочтениям клиента[10]. Ценность может проявляться в индивидуализации самих продуктов или услуг или в контекстуализации (т. е. поставщики определяют местонахождение и индивидуальные потребности пользователя для организации взаимодействия, обладающего для него максимальной ценностью). Наше недавнее исследование в сфере розничной торговли показало, что основная масса покупателей все больше ждет появления «гиперактуальных» возможностей взаимодействия, которые выходят за рамки обычных функций персонализации. Таких как узнавание и приветствие клиента и представление результатов поиска, включающих товары «просматриваемые покупателями, похожими на вас»{42}. Инновационные многоканальные способы взаимодействия, благодаря которым потребители могут взаимодействовать с организациями наиболее удобным способом, также относятся к категории индивидуализации.
Trunk Club — это сервис индивидуальных услуг стилистов для мужчин на основе подписки. При регистрации в сервисе мужчин спрашивают о предпочтениях в одежде и просят ввести свои параметры. Затем Trunk Club отправляет им «чемодан», в котором лежат одежда и аксессуары, выбранные на основе их личных предпочтений. Подписчик может спокойно примерить одежду дома и заплатить только за те вещи, которые не вернет в течение 10 дней.
В основе бизнес-модели Trunk Club лежат несколько принципов, позволяющих улучшить взаимодействие с пользователем благодаря индивидуализации. Во-первых, содержимое «чемодана» собрано исходя из предпочтений подписчиков. Они выбирают одежду из ассортимента, который уже подобрал для них стилист. Во-вторых, клиенты осознают ценность взаимодействия, так как в 2014 году сервис Trunk Club был приобретен известной сетью магазинов одежды Nordstrom. Компания Nordstrom преуспела на рынке одежды и товаров для дома с ожесточенной конкуренцией благодаря персонализации высочайшего уровня{43}. Теперь подписчики Trunk Club могут обращаться к портным, работающим в магазинах Nordstrom, для подгонки по фигуре одежды из «чемоданов», которую они оставляют себе. Таким образом, ценность индивидуализации сохраняется на нескольких этапах взаимодействия с клиентами.
Компания New Balance теперь предлагает обувь, индивидуально подобранную по размеру и форме ноги бегуна. С помощью сканера создается модель ступни клиента. Затем New Balance использует 3Б-принтер для печати подошвы, идеально подходящей покупателю{44}.

Быстрые результаты изменяют условия предложения продуктов и услуг, исключая параметр времени из цикла покупки. Эта бизнес-модель предоставляет клиентам необходимую им ценность без необходимости ожидания благодаря очень быстрой доставке физических товаров или мгновенной поставке цифровых товаров. Дематериализация имеет значение, но, как было замечено в ходе многочисленных цифровых переворотов, скорость, которую обеспечивает цифровая бизнес-модель, также играет большую роль.
Клиенты сети продовольственных магазинов Instacart совершают покупки через Интернет или с помощью мобильного приложения в продуктовых магазинах-партнерах и получают заказы в течение часа всего за 7,99 долл. США{45} такие компании, как Shyp, используют похожую модель. Клиенты присылают фотографию необходимого им товара, и курьер доставляет его прямо к ним, поэтому покупателям не приходится стоять в очередях на почте или в пункте выдачи заказа{46}. Google и Amazon ожесточенно сражались друг с другом в скорости доставки с помощью сервисов Express и Prime Now{47}. Компания Amazon инвестировала в технологию, которая позволяет осуществлять доставку готовой продукции практически в режиме реального времени, поскольку автомобили доставки оснащены 3D-принтерами. Компания также объявила о возможном запуске программы доставки с помощью роботов-дронов{48}. Amazon Echo является небольшим устройством для домашнего использования, при этом агент системы искусственного интеллекта активируется голосом и реагирует на имя «Алекса», тем самым позволяя получать быстрые результаты. Этот гаджет не просто увеличивает скорость доставки товаров, заказанных в Amazon, до двери потребителя (если покупатель устно разместил заказ на товар с помощью Алексы), но и мгновенно предоставляет информацию, например, отвечает на вопрос: «Что такое квадратное уравнение?» или «Какая погода будет завтра?»{49}.
Компания Tesco, один из самых инновационных участников рынка розничной торговли, за последние годы внедрила целую серию инноваций, повышающих удобство взаимодействия, включая предложение «Click+Collect» («Нажми и забери»): «С помощью услуги Click+Collect вы можете заказать продовольственные товары через Интернет и забрать их в удобное для вас время в удобном месте. Вы можете выбрать один из 350 пунктов, включая магазины Tesco, станции метро и местные предприятия (чтобы товары Click+Collect были доставлены ближе к вам)»{50}. В случае с Tesco не только уменьшается затрачиваемое время, но и устраняется необходимость ожидания (исключается фактор раздражения потребителя из-за потери времени).
ПРИЧИНА, ПО КОТОРОЙ СУЩЕСТВУЮЩИМ КОМПАНИЯМ ТАК СЛОЖНО ЗАРАБОТАТЬ НА ПРОРЫВНЫХ ИННОВАЦИЯХ, ЗАКЛЮЧАЕТСЯ В ТОМ, ЧТО ИХ БИЗНЕС-МОДЕЛИ ХОРОШИ ДЛЯ СУЩЕСТВУЮЩЕГО БИЗНЕСА, НО НЕЭФФЕКТИВНЫ В БОРЬБЕ ЗА ПРОРЫВ.

Сокращение разногласий подразумевает облегчение жизни клиентов с помощью диджитализации физических бизнес-процессов и использования технологий, помогающих преодолеть препятствия и повысить удобство. Mint.com, дочерняя компания организации Intuit, собирает сведения о счетах пользователя из различных финансовых учреждений, представляя их в одном месте. С ее помощью клиенты могут контролировать расходы, балансы, бюджеты и цели на едином портале, им не приходится вручную собирать «настоящую картину» своего финансового положения из всех банков, от арендодателей и сотрудников кредитных организаций, занимающихся инвестиционной деятельностью.
Торговля на крупных публичных фондовых биржах может стоить крупным банкам и компаниям по управлению активами ценных информационных преимуществ. Альтернативные системы торговли акциями, например Liquid-net, позволяют сократить вероятность появления разногласий при торговле ценными бумагами благодаря более эффективному сопоставлению покупателей и продавцов с пулами ликвидности (т. е. с другими учреждениями, которые хотят совершить сделку). Например, инновационные способы операций с ценными бумагами, отличающиеся от традиционных операций основных фондовых бирж, дают крупным компаниям по управлению активами (заказчикам Liquidnet) возможность быстро и без задержек (при торговле в таких масштабах информационные преимущества измеряются в миллисекундах) перемещать очень большие объемы ценных бумаг (сообщают, что средний объем сделки в Liquidnet составляет около 42 000 акций, а это примерно в 100 раз больше, чем аналогичный показатель для основных фондовых бирж в США) напрямую между продавцами и покупателями{51}. Также учреждения могут вести торги анонимно, не давая другим организациям узнать, кто что продает (или какие позиции занимает), и предотвращая использование этих знаний для хищнического проведения торгов, отрицательно сказывающегося на ценах{52}.
Ряд революционных компаний используют технологию блокчейн для сокращения числа разногласий при финансовых транзакциях. Блокчейн представляет собой запись или журнал цифровых событий, который «распределен» или совместно используется большим количеством сторон. Его можно обновить только с согласия большинства участников системы. После того как информация введена, стереть ее уже невозможно{53}. Модель на основе согласия делает фальсификацию данных очень сложной, поэтому основные системы криптовалют, такие как Bitcoin, используют технологию блокчейн для регистрации всех транзакций, совершенных с помощью данной валюты. Удобство технологии блокчейн заключается в том, что она позволяет торговым партнерам обмениваться электронными деньгами способом, поддающимся контролю, не прибегая к посредническим услугам банков, и значительно сокращая число разногласий, возникающих при проведении операций. Она может полностью изменить способ взаиморасчетов между организациями в различных отраслях промышленности. Помимо сотен стартапов, десятки крупнейших мировых банков и даже национальные банковские системы инвестируют в тестирование технологии блокчейн{54}.

Ценность взаимодействия обеспечивается с помощью технологии автоматизации задач или организации завершения тех или иных действий другими. Wealthfront является автоматизированным сервисом ведения инвестиционной деятельности, который использует углубленную аналитику для выбора подходящего инвестиционного портфеля и размещения активов на основе ответов на несколько простых вопросов. Также Wealthfront автоматически создает баланс инвестиций по классам активов для поддержания идеального равновесия в зависимости от целей инвестора и характера рисков. Наконец, сервис автоматизирует процесс «использования налоговых убытков», который позволяет инвесторам сократить общую сумму налогов за счет покрытия убытков, понесенных ими при снижении стоимости активов. Wealthfront обеспечивает ценность взаимодействия в сфере, для которой у многих его клиентов не хватает опыта, но при этом автоматизация также может сэкономить время и освободить клиентов от выполнения тех видов деятельности, которые им не нравятся. Эти работы могут выполнять машины или другие люди за небольшую плату. Например, компания TaskRabbit освобождает пользователей от нудной работы, командировок и других дел, на которые у них нет времени или которые нет желания делать, и позволяет получить доступ к базе недорогой рабочей силы по требованию[11].

Ценность платформы

Если конкуренция на основе стоимости или качества взаимодействия вещь вполне привычная, то ценность платформы — это особенность конкуренции, характерная для цифровой революции. Ценность платформы подрывает сложившиеся устои конкурентной борьбы, потому что может в одно мгновение существенно увеличить отрыв от конкурента. Платформы создают сетевые эффекты — ситуации, в которых число или вид пользователей влияют на получаемую ими ценность. Сетевые эффекты часто связаны с «законом Меткалфа», названного в честь известного инженера-изобретателя Роберта Меткалфа. Согласно этому закону, ценность сети увеличивается пропорционально квадрату числа ее пользователей. Например, личный телефон сам по себе почти бесполезен. Но с ростом числа пользователей ценность каждого телефона растет. Это во многом объясняет огромную роль платформ в цифровой революции: порождаемые ими изменения конъюнктуры рынка не являются линейными[12].
Как граждане, потребители и деловые люди мы сталкиваемся с сетевыми эффектами каждый день. Всемирная паутина, зависимость от общения, переломные моменты, коллективный разум, совместный доступ к файлам, социальные сети, пользовательский контент, финансовая зависимость — все это является проявлениями (положительными и отрицательными) сетевых эффектов. Сетевые эффекты представлены большим количеством различных форм: они охватывают взаимодействие между равноправными (P2P) участниками, взаимозависимость, популярные модели, игрофикацию и цепочки обратной связи. Иными словами, простой сетевой эффект появляется в случае, когда участники сети (или «узлы») соединяются таким образом, что «целое становится больше суммы его частей». Следовательно, платформы приносят покупателю выгоду более высокого порядка благодаря характерным чертам, увеличивающим их ценность.
Они также являются мощной конкурентной силой. Если платформа создана и успешно реализована, то благодаря ее сетевой природе только отдельным инновациям конкурентов будет очень сложно (или вообще невозможно) вытеснить ее с рынка. Таким образом, возникает ситуация, когда «победитель получает все»{55}, т. е. владельцы доминирующей платформы получают непропорционально большие прибыли[13]. На этой логике основано большинство самых динамичных и прорывных цифровых бизнес-моделей, включая бизнес-модели Facebook, Google, iTunes, Twitter и Uber. Ценность платформы отражается в пяти основных бизнес-моделях (см. таблицу 3).

Экосистема является такой бизнес-моделью, в которой компания (или объединение компаний) предлагает стандартный набор инструментов, модули, среду или «песочницу», которую другие могут использовать для создания ценности (особенно денежной ценности) для себя. Широко известными примерами являются экосистемы для разработчиков компаний Apple и Google. Еще одним примером является компьютерная игра Minecraft. Игроки могут использовать визуальные элементы (похожие на детали конструктора LEGO) для создания потрясающе красивых зданий и ландшафтов, взаимодействовать с другими игроками и созданными объектами. Пользователи также могут разрабатывать модификации («моды»), добавляющие новые возможности, создавать игры внутри игры, которые становятся потенциальными источниками дохода для игроков{56}. Еще одним примером служит Raspberry Pi, недорогой и небольшой компьютер, заинтересовавший миллионы пользователей. Raspberry Pi стоимостью всего 35 долл. США является динамичной экосистемой для миллионов преподавателей, любителей и энтузиастов, в которой они создают инновации с помощью стандартных компонентов персональных компьютеров при небольших затратах{57}.
На рынке B2B революционные компании также используют модель экосистемы. GrabCAD, компания, основанная в Эстонии и приобретенная в 2014 году предприятием по производству 3D-принтеров Stratsys, создала экосистему с примерно 2,9 миллиона участников, которые совместно работали над созданием и обменивались более чем 1,25 миллиона бесплатных моделей с открытым исходным кодом с помощью систем компьютерного проектирования (CAD){58}. Docker является технологией с открытым исходным кодом, которая позволяет разработчикам создавать, запускать, тестировать и развертывать приложения с использованием «контейнеров». Благодаря «контейнерам» программное обеспечение надежно работает в любой вычислительной среде — от ноутбука до облака{59}. В последние годы компания Docker очень бурно развивается. За первое полугодие 2014 года программное обеспечение было скачано 3 миллиона раз, а к декабрю 2014 года число загрузок составило 100 миллионов{60}. Такая популярность привела к образованию экосистемы крупных поставщиков и разработчиков, которые развивают данную технологию и интегрируют в нее свои решения{61}.

ТАБЛИЦА 3. Бизнес-модели на основании ценности платформы.
Конкурентные преимущества за счет предложения заказчикам положительных сетевых эффектов
[image: ]
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Краудсорсинг использует разнообразные виды благотворительного взаимодействия в качестве инструмента конкуренции и приносит различные выгоды пользователям платформы. Во-первых, с его помощью можно снизить затраты, если пользователи выполняют работу по дополнению платформы (это выгодно как пользователю, так и владельцу платформы). В сервисе Quora пользователи отвечают на вопросы, заданные другими пользователями. Quora представляет собой площадку, на которой пользователи могут бесплатно получить поддержку (больше всего она напоминает социальную сеть, а не информационный ресурс). The Huffington Post стал одним из наиболее популярных новостных агрегаторов в Интернете во многом благодаря публикации материалов блогеров и сторонних журналистов, которые не получают за это гонорар. В отличие от многих конкурентов среди СМИ Huff-Post не взимает плату с пользователей за доступ к публикациям. Изданию удалось преуспеть потому, что значительная база пользователей привлекает известных журналистов и поставщиков контента (например, знаменитостей), которые хотят, чтобы их материалы читали, за счет чего создается бесконечный цикл спроса и предложения информации.
Во-вторых, пользователи платформы получают различные знания, причем зачастую в таких областях, о которых иначе они даже никогда бы не узнали. Kaggle и Innocentive являются компаниями, которые используют игровые технологии в технической работе (прогнозная аналитика, научные проблемы), чтобы получить необходимые знания в конкурентной среде с большим количеством пользователей, которые могут помочь добиться невероятных результатов в решении глубинных проблем бизнеса. WikiLeaks (веб-сайт, известный благодаря публикации сведений, полученных от осведомителей или в результате утечки) использует модель краудсорсинга для обнародования секретных данных, к которым иначе пользователи не получили бы доступ.

Сообщества являются классической, ориентированной на платформы бизнес-моделью. Модель сообществ нацелена на получение преимуществ благодаря эффективности и масштабу сетевых эффектов, которые могут принести хорошую коммерческую отдачу (или продвигать другие цели учреждения, если это некоммерческая организация)[14]. Мы практически ежедневно видим применение этой модели в Интернете при распространении информации (например, ролик в YouTube или лекции TED Talk, которые становятся очень популярными), но она может применяться в любых обстоятельствах, где ценность пользователя соответствует результативности и эффективности передачи знаний.
Например, Nextdoor — это социальная сеть, ориентированная на гиперлокальные связи, которая является платформой для общения соседей, предприятий и учреждений, расположенных в одном районе. Участники Nextdoor могут использовать «доску объявлений», чтобы продавать или покупать что-то в сообществе, участвовать в гражданской деятельности (например, подписывать петиции) или обмениваться информацией, представляющей интерес только для конкретного района, например при поиске пропавшего животного, закрытии школы или аварии на водопроводе. За счет того, что общаться в сообществе могут только жители района, повышается эффективность коммуникаций, которая была бы не так высока, если бы аудитория была шире.
Экономия на масштабе, характерная для успешных платформ, означает, что пользователи могут быстрее передавать информацию и расходовать меньше ресурсов при передаче своего сообщения или, наоборот, при получении ценной для них информации. Это играет важную роль в достижении успеха такими платформами, как Twitter, где пользователи могут охватить большое количество других пользователей бесплатно. Данные о том, что обсуждают в Твиттере, позволяют увеличить полезность информации для пользователей, показывая им то, что другие пользователи считают ценным. Таким образом, снижается вероятность того, что отдельный пользователь будет тратить ресурсы (время, внимание) на ознакомление с информацией, не являющейся полезной. Механизм «подтверждения личности» в Твиттере также гарантирует, что пользователи на самом деле являются теми, кем представляются, чтобы не вводить в заблуждение других пользователей.
Большая часть ценности, которую получают пользователи в рамках модели сообществ, является не только чисто экономической. Она может быть нематериальной. Психологи и специалисты по поведенческой экономике говорят, что мы воспринимаем ценность не только с финансовой точки зрения. Ценность платформы может включать репутацию, престиж и отношения (например, «чувство принадлежности к коллективу»).
Понятие кармы, взятое из духовных практик, подразумевает, что счастье или успех человека в будущем зависит от его действий и намерений. В таком случае «цифровая карма» — это количественное выражение добрых дел пользователя, которые он совершил для платформы. На eBay рейтинг продавцов отражает их опыт как участников платформы, вносящих вклад в повышение ее надежности в глазах потенциальных покупателей. Reddit, популярный новостной сайт с доской объявлений, использует систему баллов (creddits), которые начисляются пользователям за наиболее интересные материалы. Пользователи получают баллы также за качество и частоту публикаций. Несмотря на то что карма в Reddit не имеет финансового эквивалента, она тем не менее является отражением статуса, который влияет на ценность, получаемую пользователем платформы. Бизнес-модели сообществ также могут основываться на игрофикации и способности оказывать социальное давление, стимулировать конкуренцию, развлекать и находить друзей, а также создавать ореол успешности, чтобы мотивировать членов сообщества, поощрять желаемое поведение (например, лояльность клиентов) и повышать степень участия.
Цифровой рынок, появившийся как характерная стратегия многих революционных компаний, базируется на построении взаимовыгодных отношений между отдельными людьми и группами людей. Понятие выгоды для всех «сторон» рынка является ключевым для образования ценности платформы. Это не только ценность, создаваемая самой революционной компанией, но и ценность стимулирования. Цифровой рынок включает в себя возможности, с помощью которых поставщик платформы «создает рынок» товаров и услуг и предоставляет покупателям и продавцам площадку для заключения сделок. Etsy является примером революционной компании, использующей бизнес-модель цифрового рынка для создания платформы по продаже предметов роскоши, например товаров ручной работы, винтажных драгоценностей и одежды, произведений искусства. По данным компании, в 2015 году объем ее продаж составил 2 млрд долл. США{62}, а на вебсайте зарегистрировано более 50 миллионов пользователей{63}. Продавцы на Etsy (обычно кустарные предприятия или семейные компании) получают доступ к базе покупателей, которой они бы не смогли воспользоваться через традиционные каналы розничной торговли. В то же время покупатели получают возможность приобрести товары, которые иначе было бы невозможно (или очень тяжело) найти и купить. Ценность заключается в доступе, ассортименте и эффективности сделок.
Цифровой рынок также используется игроками так называемой «долевой экономики», например Airbnb, с помощью которого физические лица — владельцы недвижимости могут сдавать жилье путешественникам. Таким образом, туристы могут искать жилье новым способом, минуя традиционную цепочку создания ценности для отелей.
Частично долевая экономика основана на динамике P2P, которая представляет собой еще один важный аспект платформ. Для Airbnb это означает превращение владельца личной собственности (например, человека, который хочет сдать свободную комнату) в поставщика услуг, и возможность для владельца и людей, желающих воспользоваться этой услугой, найти друг друга. И при этом ни Airbnb, ни поставщики не являются предприятиями гостиничного бизнеса. Как правило, поставщики услуг в данном случае — это физические лица, иногда — управляющие небольших гостевых домов.
Такие стартапы в сфере решений для бизнеса, как Cargomatic и Transfix, создали цифровые рынки для области перевозок, тем самым повышая эффективность поиска водителей для перевозки грузов. Транспортные компании размещают вакансии на этих платформах, а водители грузовых автомобилей могут откликаться на эти вакансии, о которых иначе они бы не узнали. Кроме того, обе стороны получают и другие цифровые преимущества, например, отслеживание поставки в режиме реального времени и онлайн-платежи. Помимо большого числа мелких предприятий, крупные поставщики, такие как сеть американских книжных магазинов Barnes & Noble и немецкий производитель Bosch, используют этот вид рынка для организации перевозки товаров{64}.

Оркестратор данных использует революционные возможности IoT и аналитики больших данных для инновационной деятельности и создания ценности, включая геолокационные сервисы, удаленный мониторинг, профилактическое обслуживание, маркетинговые предложения с учетом контекста и видеоаналитику. Существует множество разных определений IoT, но самым простым из них является определение Интернета вещей как подключения к сети физических объектов{65}. IoT подключает неподключаемое: транспортные средства и другую транспортную инфраструктуру, здания, оборудование производственных цехов, медицинские приборы, одежду и многое другое. Если исторически задачей Интернета является соединение между собой компьютеров (т. е. машин, облегчающих обработку информации), то назначение IoT заключается в соединении между собой объектов для выполнения огромного числа задач. Интернет вещей создает обширную платформу с использованием датчиков и встроенных систем, при этом информация будет передаваться по сетям и анализироваться в приложениях, чтобы получить новые уникальные сведения.
Многие компании владеют большими базами активов и потоками данных или контролируют их, что способствует созданию такого рода подключений. Интеллектуальные здания, промышленная автоматика, портативные устройства и телематика — все это вносит вклад в развитие данной бизнес-модели. Возможность оказания услуг с дополнительной ценностью конечным клиентам с помощью платформы IoT и аналитики становится привлекательной для многих крупных компаний в условиях цифровой революции или других видов давления со стороны конкурентов в традиционных отраслях промышленности, особенно ориентированных на производство продукции. К компаниям, использующим бизнес-модель оркестратора данных, относятся ABB, Cisco, GE, IBM, Intel, Palantir, SAP и Splunk.
Компания John Deere, американский производитель сельскохозяйственного оборудования, реализует стратегию «умного» земледелия с помощью бизнес-модели оркестратора данных. Компания запустила интернет-портал Myjohndeere.com, на котором фермеры могут получить доступ к различным данным, например, к информации, зафиксированной датчиками, установленными на их собственной технике, а также к сторонним сведениям о финансовых показателях и погоде. Фермеры могут использовать эту информацию для оптимизации сельскохозяйственных работ, например, принятия решения о том, когда и где сажать. Эти данные также используются для определения сроков профилактического обслуживания, чтобы фермеры могли заменить детали транспортных средств и оборудования до их выхода из строя. Компания John Deere даже расширила свою роль оркестратора данных и вывела ее за рамки собственного предприятия, запустив платформу открытых данных Deere Open Data Platform, где фермеры обмениваются информацией друг с другом и сторонними разработчиками, которые могут создать новые приложения для сельского хозяйства{66}.

Комбинированная революция

Наиболее успешные в последние годы инновационные компании, включая Amazon, Apple, Facebook, Google и Netflix, используют подход, который мы называем «комбинированной революцией», в рамках которой ценности стоимости, взаимодействия и платформы переплетаются друг с другом, и в результате появляются новые бизнес-модели, а отдача возрастает в геометрической прогрессии.
Понятие «комбинаторной инновации» часто связывают с именем Хэла Вэриана, главного экономиста компании Google и почетного профессора Калифорнийского университета в Беркли. В своей работе Вэриан развивает идею комбинаторных инноваций, приводя примеры, как раньше стандартизация технологий и их взаимодействие способствовали слиянию и разделению, приводившему к появлению новых изобретений{67}. Комбинированная революция основывается на этом принципе, приспосабливая его к реалиям эпохи цифрового вихря, чтобы продемонстрировать, как можно сочетать и разделять цифровые бизнес-модели и получать революционную смесь ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы для покупателей, будь они физическими лицами или организациями. Этот процесс стимулирует цифровую революцию и приводит к изменениям с целью повышения конкурентоспособности и к осознанию компаниями (особенно действующими отраслевыми предприятиями) необходимости проведения преобразований. Комбинированная революция привлекательна для конечных клиентов по очевидным причинам: она прекрасно работает по всем фронтам и является лучшим источником дифференциации и получения конкурентных преимуществ для небольшого числа компаний, которые способны сформировать более высокую ценность.
Некоторые революционные компании строят организацию на базе одной бизнес-модели и иногда единственного вида ценности для покупателя. Например, Kickstarter является платформой только для краудсорсинга и сбора средств на финансирование новых проектов. Однако большинство успешных революционных компаний производят комбинированную революцию того или иного вида. Давайте рассмотрим примеры двух компаний, одна из которых создает два вида ценности для клиентов, а другая — все три.

Adyen

Компания Adyen — провайдер платежных систем для международной торговли со штаб-квартирой в Нидерландах. Такие клиенты, как Uber, Facebook, Airbnb, KLM и Spotify, используют эту платформу для приема электронных платежей с помощью кредитных карт, дебетовых карт, банковских переводов и других способов оплаты по всему миру. Также Adyen — это одна из самых дорогих частных компаний в Европе (т. е. «единорог»), в 2015 году ее рыночная стоимость составила 2,3 млрд долл. США{68}. С 2011 года в соответствии с показателем EBITDA компания считается прибыльной, и с момента своего основания обработала платежи на сумму 50 млрд долл. США{69}. Ниже мы разберем пример использования видов бизнес-моделей, применяемых компанией Adyen для создания (в ее случае) ценности взаимодействия и ценности платформы.

Ценность взаимодействия

Сокращение разногласий. Платежная платформа Adyen предлагает 250 способов приема платежей в 17 видах валют на шести континентах. Также компания Adyen позволяет предприятиям принимать платежи от клиентов по различным каналам, включая платежи через интернет-магазины, мобильные телефоны (iOS и Android) и через системы терминалов (POS) в обычных магазинах. Возможность увеличения скорости совершения торговых операций, которая сокращает разногласия, является основой предложения ценности клиентам компании Adyen.

Быстрые результаты. Adyen предлагает быстрые результаты как для своих непосредственных клиентов, так и для их покупателей. Компания предлагает готовые платежные решения, например, страницы оплаты с размещением у провайдера, услуги шифрования и прямые прикладные программные интерфейсы (API) для обработки платежей, что избавляет клиентов от необходимости разрабатывать или заказывать их самостоятельно. Эти услуги являются значимым источником ценности для типа организаций, обслуживаемых Adyen, — быстро развивающихся революционных компаний, для которых очень важно сократить время до выхода их товара на рынок. С помощью платформы Adyen эти предприятия могут сэкономить время и силы и не разрабатывать собственные платежные решения для каждого из местных рынков. Например, в 2015 году, стремясь поддержать свою экспансию в Марокко, компания Uber объявила о начале использования платформы Adyen, что позволило ей больше не заключать отдельных соглашений о порядке осуществления платежей на местном рынке для своего сервиса райдшеринга{70}.
Компания Adyen также предлагает быстрые результаты конечным пользователям ее платежной платформы — миллионам потребителей, которые оплачивают услуги с помощью кредитных карт и других видов безналичных платежей. Все чаще потребители ожидают, что совершение платежа будет очень простым, буквально в одно нажатие, независимо от того, что и как они покупают. Компания Adyen осознала эту потребность и стала единственным оператором платежных систем, который принимает оплату с помощью Apple Pay в Соединенных Штатах Америки и Великобритании как через приложение, так и в магазинах{71}.

Ценность платформы

Оркестратор данных. Благодаря тому, что компания Adyen может предложить предприятиям розничной торговли единую платежную платформу, с помощью которой они могут принимать оплату как в обычных магазинах, так и через Интернет, у них появляется возможность получить ценные данные о потребителях. Предприятия розничной торговли и другие торговые компании могут использовать эти данные, чтобы проанализировать поведение покупателя по различным каналам (например, в обычном магазине и в интернет-магазине) и предложить им новые услуги, такие как возможность совершить покупку онлайн, а забрать ее в магазине. Кроме того, данные, которые собирает Adyen, можно использовать для совершенствования систем обнаружения мошенничества и разработки стратегий его предотвращения для интернет-магазинов{72}.
Платформа международных платежей Adyen использует цифровые бизнес-модели для создания новых комбинаций ценности для торговых предприятий и потребителей. Компания оказывает услуги с комиссией немного ниже, чем у других поставщиков, но основная ценность заключается в уровне обслуживания и глобальном охвате. Таким образом, устраняются разногласия и расширяется выбор заказчика, так как предприятиям предлагается решение для приема платежей по всему миру, что избавляет их от необходимости заключать договоры с местными поставщиками. Благодаря глобальной платформе компания может конкурировать с более крупными местными игроками, которые сопротивляются экспансии зарубежных компаний на свои рынки.


LinkedIn

LinkedIn — крупнейшая в мире деловая социальная сеть, насчитывающая более 400 миллионов пользователей более чем из 200 стран мира{73}. LinkedIn применяет стратегию комбинированной революции с использованием следующих бизнес-моделей (помимо остальных).

Ценность стоимости

Бесплатно/очень низкая цена. LinkedIn предлагает пользователям ряд бесплатных функций, включая возможность создать профиль, добавлять в контакты других пользователей, вступать в группы по интересам и публиковать материалы. По данным на май 2015 года, более 80 % пользователей LinkedIn использовали только бесплатные сервисы платформы{74}. Однако компания также предлагает услуги «премиум» стоимостью от 29,99 до 119,95 долл. США в месяц, которые дают возможность расширенного поиска по профилям, отправки сообщений людям за пределами своей сети и онлайн-обучения.

Ценность взаимодействия

Персонализация. Пользователи LinkedIn имеют широкие возможности настройки своих профилей в сети. К ним относятся не только описание образования и опыта работы, но и возможность указания заслуг, публикаций и рекомендаций людей из списка контактов. Кроме того, пользователи могут настраивать внешний вид профилей с помощью изображений, которые им нравятся, а также указывать, какие части профиля открыты для просмотра. Но возможность пользовательской персонализации — это лишь малая часть ценности LinkedIn. Компания широко использует аналитику, например машинное обучение, чтобы сравнивать информацию, получаемую пользователями, включая предложения добавить тех или иных людей в список контактов, ленты новостей и размещаемые вакансии, отвечающие данным в профиле и интересам пользователя{75}.

Ценность платформы

Оркестратор данных. Сотни миллионов людей во всем мире разместили подробные сведения о своих профессиональных навыках и другую информацию в LinkedIn. Кроме того, многие из этих людей часами ищут что-нибудь на сайте, поэтому компания может многое узнать, проанализировав страницы, которые посетили пользователи. Компания LinkedIn создала целое направление бизнеса, продавая ценные данные, полученные таким образом, тысячам компаний, которые стремились повысить эффективность подбора персонала и даже проследить за собственными сотрудниками, например, выявить людей, которые хотят уволиться. На самом деле в 2015 году компания получила больше доходов от продажи решений для бизнеса по поиску талантов и подбору кадров, чем от рекламы и услуг по подписке, вместе взятых{76}.

Сообщества. Одной из ключевых целей Linkedln является предоставление возможности создавать сообщества пользователей по профессиональным или личным интересам. С 2004 года в Linkedln было создано более 2 миллионов групп, в которых пользователи могут попросить совета или что-либо обсудить. Сообщества стали очень популярными: в среднем каждый пользователь состоит в семи группах{77}.

Цифровой рынок. В октябре 2015 года компания без лишнего шума запустила новый сервис ProFinder, площадку поиска работы, которая составит достойную конкуренцию таким революционным компаниям, как Fiverr и Upwork. Ключевым отличием от них является то, что фрилансеры в ProFinder «проходят тщательную проверку администрацией ресурса» перед регистрацией на платформе, поэтому шансы работодателя на то, что он найдет более квалифицированного и надежного специалиста, гораздо выше, чем на более дешевых сайтах фрилансеров. На других интернет-биржах, например, в Fiverr, Upwork и 99designs.com, таких отборочных требований нет. С помощью большой существующей платформы LinkedIn может помочь фрилансерам-профессионалам и компаниям, которые ищут хорошего специалиста для работы по контракту, найти друг друга и установить отношения{78}.


Тройная угроза

Как мы увидели на примере Adyen и LinkedIn, в распоряжении революционных компаний есть много возможностей, чтобы применить цифровые бизнес-модели и победить конкурентов с помощью привлекательных для заказчиков комбинаций разных ценностей. Если изучить работу современной инновационной компании в любой отрасли, вы увидите похожий пример сочетания нескольких из описанных здесь 15 бизнес-моделей.
На протяжении столетий предприятия конкурировали друг с другом в цене или качестве обслуживания. Теперь же цифровые бизнес-модели дают революционным компаниям возможность предлагать заказчикам товары и по низкой стоимости, и с очень высоким качеством обслуживания, что раньше было невозможно. Кроме того, ценность платформы является новым источником конкурентных преимуществ, которые революционные компании направляют против соперников[15]. Возможность быстро расти, помогать людям, которым нужна какая-либо услуга и которые готовы ее оказать, найти друг друга и показать новые источники данных тем, кто сможет воспользоваться ими, всего несколько лет назад казалась невероятной. Платформы обеспечивают мощный механизм построения взаимодополняющих бизнес-моделей и проведения комбинированной революции, объединяя ценность стоимости и ценность взаимодействия с достаточно большим количеством покупателей. Например, доходы владельцев платформы от рекламы (посредством просмотров пользователями) могут покрывать все затраты. Благодаря этому владельцы создают дополнительную ценность стоимости или ценность взаимодействия бесплатно или условно-бесплатно, а конкуренты, не имеющие платформы, оказываются бессильны.
Чем революционные компании особенно опасны для традиционных лидеров рынка? Они опасны своей способностью создавать новые ценности для заказчиков, особенно за счет комбинации цифровых бизнес-моделей, когда можно одновременно задействовать все ценности: стоимости, взаимодействия и платформы. Такая комбинированная революция — это источник энергии для самых грозных и опасных революционных компаний, о которых мы сейчас и поговорим.


Глава 3. «Вампиры» ценностей и вакансии ценностей

В предыдущей главе мы рассмотрели три типа ценности, которые создают революционные компании (ценность стоимости, взаимодействия и платформы), и бизнес-модели, с помощью которых их можно создать. В этой главе мы расскажем о динамике конкуренции в цифровом вихре и введем два новых понятия: «вампиры» ценностей и вакансии ценностей. «Вампиры» ценностей — категория революционных компаний, которые умело сочетают привлекательную для заказчиков ценность стоимости с ценностями взаимодействия и платформы для победы над конкурентами и быстрого завоевания значительной доли рынка. Вакансии ценностей — это краткосрочные периоды для использования возможности на рынках с высоким уровнем конкуренции. Организации могут воспользоваться ими в ответ на угрозы со стороны «вампиров» ценностей и других революционных компаний.
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«Вампир» ценностей
Революционный игрок, чьи конкурентные преимущества сокращают общий объем рынка.
• Вынуждает игроков занять оборонительную позицию.
• Использует ценность стоимости для снижения маржи и/или доходов других компаний.
• Может также использовать ценность взаимодействия (противопоставляет себя устаревшим и потерявшим актуальность действиям соперника) или ценность платформы (быстро захватывает долю рынка).
• Большинство опасных «вампиров» ценностей совершает «комбинированную революцию» (все три источника ценности сразу).
Рисунок 9. Особенности «вампиров» ценностей
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

«Вампиры» ценностей

В двух словах «вампир» ценностей — это компания, чьи конкурентные преимущества сокращают совокупный доход или прибыль (или то и другое), которые можно получить на рынке (см. рис. 9). «Вампиры» ценностей опасны для других отраслевых компаний, потому что они эффективно и безжалостно создают ценность для заказчиков.
Во-первых, «вампиры» ценностей всегда используют какие-либо способы создания ценности стоимости, применяя соответствующие модели: бесплатно/ очень низкая цена, прозрачность цен и объединение покупателей. Эти бизнес-модели лишают конкурентов прибыли. Во-вторых, «вампиры» ценностей имеют опасную привычку создавать инновации, которые приводят к появлению новой, более привлекательной для заказчиков ценности взаимодействия. Модели расширения возможностей заказчиков, быстрых результатов и сокращения разногласий позволяют управлять покупателями, быстрее поставлять им продукты и услуги, а также устранять неудобства на их пути. Как отмечалось выше, эти революционные компании ориентированы на саму ценность, а не на цепочку ее создания. Поэтому они стремятся придумать такие приемы обслуживания, которые в корне отличаются от методов работы «участников рынка, обремененных обязательствами» и превращают самые успешные компании в аутсайдеров. Следовательно, «вампиры» ценностей не просто высасывают всю прибыль, они могут полностью разгромить лидеров рынка. В-третьих, «вампиры» ценностей получают преимущества от очень быстрых изменений на рынках и сами стимулируют их.
Добро пожаловать в цифровой вихрь. Не расслабляйтесь.
«Вампиры» ценностей могут затронуть любую отрасль промышленности, но их появление наиболее вероятно на рынках, где инновационная деятельность не слишком активна (т. е. давно не возникало новых форм ценности стоимости, ценности взаимодействия или ценности платформы). Почему? Потому что многие покупатели на этих рынках недовольны существующим уровнем обслуживания. Они не только недовольны, они даже могут чувствовать себя жертвами злоупотребления со стороны участников рынка, которые навязывают им определенные процессы и ограничивают выбор. Такие устоявшиеся игроки рынка обычно получают высокие прибыли уже в течение долгого времени.
Появление на сцене в условиях цифрового вихря «вампиров» ценностей может стимулировать более частые обвалы выручки компаний и делать последствия этих обвалов катастрофическими. Самые опасные «вампиры» ценностей применяют стратегию комбинированной революции. Они одновременно создают ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы. Это само по себе неприятно, но, когда «вампир» ценностей отнимает у вас выручку, делает ваше предложение ненужным и массово уводит у вас клиентов, ситуация становится хуже некуда.

Компания Napster. Первый «вампир» ценностей

Определить, являются ли компании «вампирами» ценностей или более безобидными революционными компаниями, можно только субъективно. Обычно сказать, что компания стала «вампиром» ценностей, можно, только заметив сокращение общего объема рынка[16].
Возможно, самым ярким примером феномена «вампира» ценностей стала индустрия звукозаписи, в которой прибыли и выручка стали уменьшаться, а сам рынок начал угасать, но это никак не связано с экономическими циклами или какими-либо иными причинами. Спустя десяток лет после начала цифровой революции этот сектор представляет собой наглядный пример воздействия «вампиров» ценностей.
В 1999 году индустрия звукозаписи переживала расцвет, и мировой оборот в этой сфере достиг 28,6 млрд долл. США (см. рис. 10). Средняя стоимость компакт-диска (CD) составляла 14 долл. США — столько же, сколько и в начале 1990-х годов, несмотря на значительное сокращение затрат на производство{79}. Всем звеньям в цепочке создания ценности были выгодны высокие цены. Например, в 1995 году 35 % от розничной цены проданного CD оставалось магазину, 27 % уходило звукозаписывающей компании, 16 % доставалось исполнителю, 13 % — производителю и 9 % — распространителю. Только магазины розничной торговли получали прибыль в размере 35 % от стоимости CD{80}. Однако настроения потребителей постепенно менялись: от удивления, что цены сохраняются на таком высоком уровне, несмотря на совершенствование технологий производства компакт-дисков, до осознания, что их просто используют, ведь розничная цена компакт-дисков иногда достигала уже 20 долл. США и выше. Тем не менее CD продолжали покупать, отчасти из-за лучшего качества звучания по сравнению с кассетами, отчасти из-за меньших размеров по сравнению с виниловыми пластинками. Объем продаж компакт-дисков достиг своего пика в 2000 году и составил 2,5 млрд штук{81}.
Лишь некоторые топ-менеджеры догадывались, что их отрасль окажется в самом центре цифрового вихря, но революция уже назревала. На компакт-дисках потребители получали цифровые файлы студийного качества. Все, что было нужно, — создать такой формат файлов, который позволял бы скопировать этот цифровой файл и облегчить его распространение.
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Рисунок 10. Мировой оборот индустрии звукозаписи
Источник: Международная федерация производителей фонограмм (IFPI), 2015 год

Появился формат MP3. В середине 1990-х годов он стал общепринятым и позволял копировать большие объемы данных с CD и сжимать их, чтобы передавать дальше. С помощью самостоятельно записанных компакт-дисков и Интернета пользователи наконец получили возможность с легкостью копировать и делиться музыкальными файлами довольно высокого качества.
И действительно, в период с 2004 по 2009 год на файлообменные сервисы и торренты было незаконно загружено примерно 30 миллиардов песен{82}. Цифровая революция оказала огромное влияние на отрасль, вполовину сократив объем мирового оборота (снова см. рис. 10). К 2014 году продажи музыкальных композиций составляли лишь 46 % прибыли индустрии звукозаписи{83}. Нападение на ряд игроков в цепочке создания ценностей было быстрым и безжалостным, а выжившие компании по сей день ощущают его отголоски.
Давайте познакомимся с компанией, которая, по мнению большинства, сыграла ключевую роль в этой революции и которую можно считать классическим примером «вампира» ценностей: Napster. Возможно, эта история вам знакома, но сейчас мы рассмотрим ее с точки зрения ценностей стоимости, взаимодействия и платформы, выясним, как нападают «вампиры» ценностей и как отвоевывают конечных клиентов, одновременно ослабляя рынок.
Запущенный в 1999 году сервис обмена файлами Napster давал потребителям возможность бесплатно скачивать музыку и делиться своими музыкальными коллекциями с другими. Теперь меломанам больше не нужны были физические носители. Они копировали цифровые файлы с CD и преобразовывали их в формат MP3, и любые другие люди при желании могли получить через Интернет записанные песни и музыку. Компания Napster создала платформу, объединившую меломанов, где они могли загружать и обмениваться файлами, выложенными другими пользователями. Внезапно оказалось, что потребители вместо покупки слишком дорогих, по мнению большинства, компакт-дисков могут бесплатно получить нужные им песни или альбомы. Бизнес-модель компании Napster представлена в таблице 4, где подробно описаны взаимодополняющие виды ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы, полученные потребителями.
Бизнес-модель компании Napster (конечно, «бизнесом» это можно назвать лишь в самом широком смысле слова) оказала огромное ценовое давление на других игроков в цепочке создания ценности, особенно на звукозаписывающие компании и магазины розничной торговли, потому что продукт, который раньше продавался с высокой наценкой, вдруг оказался доступным бесплатно. Цена и потребление больше не были связаны друг с другом. Пользователи Napster могли получить композиции и альбомы бесплатно[17]. Совершая прорыв, «вампиры» ценностей заполняют значительную потребность, существующую на рынке, и быстро увеличивают масштаб своих предложений. В случае Napster неудовлетворенными были следующие потребности: 1) возможность предоставить меломанам то, что они хотят, и не требовать от них за это то, чего они не хотят, и 2) возможность сделать это мгновенно.
В эпоху компакт-дисков музыкальным фанатам приходилось делать значительные вложения: от 14 до 20 долл. США, даже если им нужна была всего лишь одна песня. Возможность купить недорогой сингл представлялась редко. Кроме того, потребителям приходилось ехать в магазин, где могло не оказаться нужного компакт-диска. Благодаря сервису Napster они смогли выбирать композиции или альбомы и сразу же их скачивать. С помощью Napster пользователи могли узнать о другой музыке, которую нельзя было услышать на большинстве FM-радиостанций, о программах для обработки видео и музыки и точках розничной торговли.

ТАБЛИЦА 4. Бесплатный обед из миллиона блюд
[image: ]
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Что еще более важно, функция общего доступа к файлам пользователей сервиса Napster позволила ему очень быстро расширяться (в определенный момент Napster был наиболее быстрорастущим приложением за всю историю существования Интернета, когда число его пользователей выросло с 1 миллиона до 50 миллионов пользователей всего за семь месяцев){84}. В период расцвета сервис насчитывал около 80 миллионов пользователей, в то время это составляло пятую часть всех пользователей Интернета{85}. Пользователи делились своими фонотеками и привлекали других людей, которые делали то же самое. Таким образом, Napster развивался по спирали: число пользователей и количество контента росло в геометрической прогрессии. Короче говоря, произошла комбинированная революция: сочетание ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы превратили сервис Napster в революционный.

Свежая кровь: ClassPass, Jet.com и Freightos

В последние десять лет последствия цифровой революции оказались наиболее суровыми в тех отраслях, где основной продукт или услуга с легкостью могли быть «оцифрованы», как произошло в индустрии звукозаписи и других сферах предоставления информации. Мы часто слышим об этом от руководителей компаний, занимающихся «физическим» бизнесом: производством лекарственных препаратов, одежды, горючих ископаемых и перевозками. Действительно, сферы технологий, СМИ и развлечений наиболее подвержены влиянию цифровой революции (отчасти благодаря «цифровизации» продуктов и услуг). Однако проведенное нами исследование показало, что цифровая революция ускоряется во всех отраслях промышленности, независимо от возможности диджитализации предложений. Это значит, что революционные компании используют цифровые бизнес-модели, чтобы нарушить статус-кво. Автомобильные перевозки (продукт компании Uber, которую часто приводят в пример) являются физическими.
Могут ли «вампиры» ценностей создавать ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы, если предложение можно диджитализировать лишь отчасти? В условиях цифрового вихря цифровизируется все, что можно. Поэтому в цепочке создания стоимости в отраслях, предлагающих физические продукты, цифровизировать можно канал или этап цикла взаимодействия с клиентом, но не сам продукт.
ЭКОСИСТЕМА – ЭТО БИЗНЕС-МОДЕЛЬ, ПРЕДЛАГАЮЩАЯ КОМПАНИЯМ СРЕДУ, КОТОРУЮ ОНИ МОГУТ ИСПОЛЬЗОВАТЬ ДЛЯ СОЗДАНИЯ ЦЕННОСТИ. ПРИМЕРОМ МОЖЕТ СЛУЖИТЬ ИГРА MINECRAFT. ПОЛЬЗОВАТЕЛИ РАЗРАБАТЫВАЮТ МОДИФИКАЦИИ, КОТОРЫЕ СТАНОВЯТСЯ ПОТЕНЦИАЛЬНЫМИ ИСТОЧНИКАМИ ДОХОДА ДЛЯ ИГРОКОВ.

Чтобы понять, может ли «вампир» ценностей появиться за пределами так называемых «информационных отраслей промышленности», давайте рассмотрим три относительно новые компании — ClassPass, Jet.com и Freightos. Несмотря на молодость, все три обладают характерными для «вампиров» ценностей чертами.
Компания ClassPass, стоимость которой, по данным на середину 2016 года, составляла свыше 400 млн долл. США{86}, предлагает новый вид членства в фитнес-клубах: «Тысячи занятий. Один абонемент». Вместо покупки абонемента в один зал члены ClassPass покупают месячный абонемент с фиксированной стоимостью и могут посещать любые залы сети ClassPass без ограничений (максимум три занятия в месяц в одном зале). Такой подход создает ценность стоимости для клиентов: размер фиксированной оплаты (около 125 долл. США в месяц в большинстве городов, в которых представлена данная услуга) оказывается гораздо выгоднее даже для тех, кто нерегулярно занимается спортом (например, пять или шесть раз в месяц){87}.
Как и в случае сайтов для бронирования билетов онлайн, которые сами не являются поставщиками услуг авиаперелетов или номеров в отелях, ClassPass не является фитнес-клубом, но компания преобразовала механизм посредничества в устоявшихся отношениях между клубами и их членами. Доходность фитнес-клубов зависит от их загруженности (чем меньше посетителей, тем меньше переменные расходы), поэтому клубам становится трудно конкурировать с ClassPass, так как члены ее программы, приходя на занятия, повышают загруженность зала, тем самым мешая клубу привлекать других клиентов, которые готовы платить больше.
ClassPass создает ценность взаимодействия, так как клиентам предоставляется более широкий выбор места для тренировок, времени занятий и их видов (йога, пилатес, кардиокикбоксинг, танцы и езда на велотренажерах, т. е. такой ассортимент, который не всегда доступен в одном фитнес-клубе).
Ценность платформы создается за счет сетевого эффекта — в программе участвует более 8000 фитнес-клубов и студий. Компания ClassPass оказывает конкурентное давление на фитнес-клубы и студии и вынуждает их продавать занятия с помощью платформы ClassPass, чтобы те не оказались в стороне в результате растущих ожиданий клиентов. На самом деле потребители могут «порекомендовать» свой зал компании ClassPass, чтобы та добавила его в свою сеть. В классической патологии «вампиризма» ценностей такая ситуация может привести к неуклонному снижению прибыли участников рынка по мере роста сети{88}. Сообщается, что с момента образования в 2013 году компания забронировала более 15 миллионов тренировок, увеличивает базу пользователей на 20 % в месяц и работает уже примерно в 40 городах мира{89}. В то же время компания заявила, что в 2015 году выплатит залам-участникам более 100 млн долл. США{90}. Интересно будет посмотреть, как изменятся общие доходы спортзалов и фитнес-студий в дальнейшем[18].
Jet.com является ярким примером еще одной революционной компании, у которой могут проявиться свойства «вампира» ценностей, но на этот раз на многосегментном рынке, охватывающем разные категории розничной торговли. Компания Jet характеризует себя как «систему покупок, позволяющую получить клубные скидки на все, что вы покупаете». Она использует бизнес-модели «бесплатно/очень низкая цена» и «прозрачность цен» и предлагает значительные скидки на широкий ассортимент — от продуктов питания и бытовой техники до ювелирных изделий.
Изначально ее стратегией было предложение потребителям самых низких цен в Интернете (обычно на 10–15 % ниже, чем где бы то ни было){91}, отсутствие торговой наценки на товары (на самом деле часто цена была даже ниже закупочной) и получение доходов благодаря ежегодному членскому взносу в размере 49,99 долл. США. Взнос взимался по аналогии с прямыми конкурентами компании: Costco и Amazon Prime. В октябре 2015 года компания объявила об отмене ежегодного членского взноса{92} и о начале взимания «комиссий» с розничных продавцов за продажи по каналу Jet.
Компания Jet покупает товары у продавцов, которые затем поставляют их непосредственно потребителям. Когда в июле 2015 года корреспонденты The Wall Street Journal решили протестировать Jet и купили там 12 товаров, они обнаружили, что цена 12 товаров в Jet составила 275,55 долл. США, что равно средней скидке примерно в 11 % от цены, которую компания Jet заплатила за эти товары на сайтах других розничных магазинов. Общие затраты Jet, также включавшие доставку и налоги, составили 518,46 долл. США. Как следствие, Jet потеряла 242,91 долл. США на продаже 12 товаров{93}.
Jet также предлагает значительную ценность взаимодействия, особенно индивидуализацию (больший выбор) и сокращение разногласий (устранение проявления неэффективности процесса). Эта бизнес-модель имеет следующий явно выраженный компонент: «Разгруппированные затраты дают вам выбор. Мы разделили традиционную модель розничной торговли на части и дали вам возможность избежать затрат, обычно включаемых в цену товара. Например, если вы не хотите пользоваться предложением бесплатного возврата товара, мы даем вам право отказаться от него и сэкономить{94}. Этот пример с разгруппированием прекрасно иллюстрирует идею о «ценности, а не цепочке создания ценности». Потребителей не волнует ни то, каким образом компании всегда работали на рынке, ни их эксплуатационные ограничения. Им просто нужны более низкие цены.
Для создания информационных преимуществ компания Jet использует определенные алгоритмы, например, группировку продуктов для обеспечения эффективности доставки, что может позволить снизить цену, расширить ассортимент и увеличить гибкость при удовлетворении запросов потребителей. Способность компании Jet объединить ценность стоимости и ценность взаимодействия показывает, как устоявшиеся стратегии конкуренции, такие как «лидерство по затратам» и «дифференциация»{95}, идут прахом, если организации совершают комбинированную революцию. Она также указывает на причины, по которым этот вид ценности для клиентов производит такой переворот: потребителя не заставляют выбирать между низкой ценой и высоким качеством обслуживания.
Модель Jet особенно интересна, потому что розничные магазины никогда напрямую не теряют прибыль (несмотря на то, что они, как сообщают и как было отмечено выше, платят компании Jet вознаграждение за привлечение). Напротив, алгоритмы «умной корзины» компании Jet могут на самом деле отразиться на увеличении размера корзины, поскольку чем больше товаров добавляют покупатели в корзину, тем больше они могут сэкономить. На первый взгляд, это симбиоз: компания Jet является еще одним каналом сбыта для магазинов розничной торговли, а также платформой-посредником на «двустороннем рынке» продавцов и потребителей. Однако более важным является вопрос о том, не ведет ли компания Jet скрытую войну цен со всей индустрией розничной торговли, создавая ценность стоимости благодаря огромному масштабу и заставляя покупателей ожидать невероятно низких цен абсолютно на любой товар. По оценкам компании Boomerang Commerce, поставщика программного обеспечения для ценообразования в сфере электронной коммерции, цены в Jet ниже, чем в Amazon, на 81 % товаров{96}.
С момента начала работы в июле 2015 года компания приобрела более 100 000 пользователей, а ее стоимость составляет свыше 3 млрд долл. США и продолжает расти{97}. Компания соглашается с тем, что она не планирует получить прибыль от основной деятельности минимум в течение пяти лет, но заявляет, что прибыль появится после достижения порога в 15 миллионов пользователей (непонятно, как на достижение прибыльности влияет недавнее решение об отмене членских взносов){98}.
Подобные планы заставляют поднять вопрос о надежности такой модели. Можно ли сказать, что «вампир» ценностей, например Napster, в конечном итоге «победил»? Важна революция, а не революционная компания. Маловероятно, что все компании разом прекратят использовать аналитику, чтобы убрать маржу из цены (пожалуй, наоборот, аналитика станет более эффективной), что бы ни произошло с Jet.com. Тем не менее в условиях этого переворота участники рынка могут быть вынуждены вступить в эту конкурентную «гонку уступок», в которой многие из них станут неизбежными потерями.
Как мы увидели, «вампиры» ценностей навсегда лишают рынок выручки и прибылей, а в случае комбинированной революции это проводится путем агрессивного продвижения ценности стоимости. В то время как наиболее известные «вампиры» ценностей нападают на отрасли, обслуживающие клиентов напрямую, кровожадные стартапы вторгаются также на огромные B2B-рынки.
Например, мировые доходы сферы логистики составляют 4 трлн долл. США{99}, при этом ряд особо прибыльных ее сегментов созрел для переворота. Как и следовало ожидать, инвесторы начали вкладывать средства в стартапы в этом секторе в беспрецедентном масштабе. Одной из крупнейших целей является транспортная экспедиция, сильно фрагментированный рынок с оборотом в 160 млрд долл. США и небольшим числом мировых игроков, например, Kuehne + Nagel и DB Schenker{100}. Большинство транспортно-экспедиционных компаний не поставляют товары сами, а действуют в качестве посредников, координируя поставки от имени своих клиентов. По мере того как цепочки поставок развиваются в международном масштабе и становятся более сложными, роль экспедиционных компаний растет, но большинство из них использует устаревшие технологии: электронную почту, таблицы и факсы. Компании требуется около трех дней на получение предложения экспедитора, а отсутствие конкуренции и прозрачности означает, что компании вынуждены соглашаться на высокую стоимость услуг. Моментальные поставки, которые выходят за рамки стандартных договоров поставок и с которыми часто приходится иметь дело экспедиционным компаниям, могут составлять менее 1 % всего объема поставок организации, но затраты на них могут достигать 30 %{101}.
Израильская революционная компания Freightos использует бизнес-модель цифрового рынка с целью сократить транспортно-экспедиционные затраты и повысить степень прозрачности и конкурентности процесса. Freightos собирает неструктурированные данные по транспортным расходам в Интернете, анализирует их и объединяет до 20 различных тарифов в одном предложении, в которое входит выбор оптимального маршрута всей поставки. Весь процесс занимает меньше минуты. Расходы снижаются благодаря тому, что несколько экспедиционных компаний делают предложения в рамках модели обратного аукциона. Помимо снижения затрат и быстрого получения предложений, компании могут использовать платформу Freightos для отслеживания поставок по мере передачи грузов экспедиторами авиакомпаниям и дальше до места назначения.
Компания Freightos является потенциальным примером «вампира» ценностей, использующего подход комбинированной революции в области ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы, чтобы лишить прибыли рынок перевозок[19]. Несмотря на то что «вампирам» ценностей не нужно создавать ценность платформы, чтобы произвести революцию на рынке, платформы, объединяющие две стороны рынка (цифровой рынок) и использующие информационную аналитику для поиска возможностей (оркестратор данных), могут способствовать появлению у «вампиров» ценностей с низкими затратами необходимости к вытеснению отраслевых компаний, что снижает общую доходность рынка.

Новое сверхъестественное

Термин «вампир» ценностей» — это скорее описательное, нежели оскорбительное понятие. Благотворно ли влияют «вампиры» ценностей на экономику в целом — интересный вопрос. Одна точка зрения заключается в том, что они могут помочь сдержать инфляцию путем создания ценности стоимости (т. е. продукты и услуги будут менее дорогими). Среда с низкими процентными ставками в последние 20 лет привела к образованию двух крупных пузырей активов: эффект богатства за счет владения ценными акциями и недвижимостью и рост трат среди потребителей и организаций. Эти обстоятельства косвенно свидетельствуют о нераскрытом потенциале «вампиров» ценностей в экономике в целом. Согласны вы или нет с тем, что цифровые технологии способствуют повышению производительности, покупатели все равно ощущают огромную ценность, создаваемую цифровой революцией, особенно в том, что касается снижения затрат. Следовательно, низкий уровень инфляции, который был в последние десятилетия, связан (по крайней мере, отчасти) с ценностью стоимости, создаваемой революционными компаниями, некоторые из которых могут стать «вампирами».
Еще одна точка зрения заключается в том, что «вампиры» ценностей — скорее отрицательное явление. Их воздействие на рынок, обусловливающее сокращение выручки, может привести не только к снижению уровня инфляции, но и к ослаблению дефляции, особенно в секторах, занятых «вампирами» ценностей. Эта дефляция ограничивает инвестиции, снижает заработную плату, замедляет экономический рост и приводит к структурной безработице, особенно в случае вытеснения отраслевых предприятий, на которых работало много людей.
«Вампиры» ценностей могут убрать затраты из продуктов и услуг за счет устранения уровней физического производства, распределения и накладных расходов. При этом они также сокращают размер отраслевой экосистемы и уменьшают число компаний, которые могут существовать в ней и получать прибыль.
Несмотря на то что мы считаем «вампиров» ценностей реальностью (если лидеры отрасли недооценивают их существование, то они делают это на свой страх и риск), отдельные обозреватели придерживаются мнения, что это временное явление, обусловленное появлением «легких денег». Когда дорожка к капиталу сужается, становится очевидно, что возможности революционных компаний по созданию новых ценностей стоимости, взаимодействия и платформы сокращаются.
Раньше мы говорили о том, сколько преимуществ получают отраслевые компании благодаря своему размеру: балансовые ведомости, число клиентов, узнаваемость бренда и многое другое. Однако мы упоминали, что революционные компании легко могут получить такие преимущества на основе масштаба (например, MyFitnessPal и SnapChat). С другой стороны, «вампиры» ценностей особенно разорительны для отраслевых предприятий, поскольку они используют в своих целях отрицательные экономические явления, связанные с увеличением масштаба, а это значит, что лучше оставаться небольшой компанией.
«Вампирам» ценностей не нужно захватывать все существующие на рынке прибыли. Им нужен лишь достаточный объем выручки (или доходы от капитала), чтобы владельцы или инвесторы стали богатыми. Многие стартапы не стали бы долго раздумывать над разорением сегмента промышленности с оборотом в несколько миллиардов долларов США, если они сами могут заработать на этом несколько миллионов долларов благодаря либо движению денежных средств, либо первому публичному предложению акций (на самом деле многие могут поспорить с тем, что для современного предпринимателя это разумно).
Следовательно, вопрос о том, сохранится ли подобная конкурентная динамика, в данном аспекте выглядит совсем по-другому. Раньше мы отмечали, что для революционных компаний значение имеет ценность, а не цепочка ее создания. По тому же принципу для отраслевого предприятия важна революция, а не революционная компания. Конечная судьба конкретной революционной компании все равно зависит от конкурентного воздействия революции. И действительно, современные революционные компании могут быть просто новым воплощением известных несостоявшихся предприятий эпохи становления Интернета. Несмотря на то что расчетливые и практичные участники рынка могут победить (и успешно это делают) революционные компании, сокращение доходов, снижение выручки и отток клиентов, происходящие под воздействием «вампиров» ценностей, могут превратить в проблему даже само выживание крупных игроков на рынке.
Большинство отраслевых компаний, которым пришлось пережить схватку с «вампиром» ценностей в своем основном направлении бизнеса, теряют былую силу. После этого они либо быстро исчезают, либо превращаются в зомби и по-настоящему ожить уже никогда не смогут. Покупатели также не хотят отказываться от новых видов ценностей, поэтому спрятать «вампира» обратно «в гроб» становится проблематично.

Вакансии ценностей

Для устоявшихся участников рынка цифровая революция не всегда грозит неприятностями. На самом деле по мере продвижения отраслей промышленности к центру цифрового вихря ситуация может сложиться по-другому: появится возможность заработать на «вакансиях ценностей».
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Рисунок 11. Особенности вакансий ценностей
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

В прошлом на рынках появлялись «белые пятна» — ситуации, в которых конкуренция отставала от возможностей, и предприятие могло получить преимущество перед соперниками или способствовать созданию нового рынка. Раньше рынки выглядели как мозаика из конкурентов: это то, что мы делаем и как наш рынок создает ценность для покупателей, а это — то, что вы делаете, и как ваш рынок создает ценность для покупателей. В такой среде было совершенно понятно, как нужно действовать для достижения успеха. Компании вели ожесточенную конкурентную борьбу на своих рынках, но могли расти и увеличивать доходы путем «захвата белых пятен»{102}, незанятых мест в этой мозаике.
Однако в цифровом вихре отрасли промышленности сталкиваются и по-новому перегруппируются, образуя новые конкурентные формы, и скорость изменений возрастает в геометрической прогрессии по мере продвижения отрасли к центру. В результате конъюнктура представляет собой не мозаику с четко обозначенными игроками, а беспрестанно изменяющийся калейдоскоп сил. Больше самых разнообразных компаний могут устремиться к данной рыночной возможности. Следовательно, становится намного сложнее а) удержать позицию участника в отрасли после захвата «белого пятна» и б)«видеть сквозь стены», т. е. предугадывать, что произойдет, и приспособиться к последующим изменениям на рынке. В такой среде определенность маловероятна.
В хаотичном вращении цифрового вихря предприимчивые компании замечают появление новых возможностей, но они быстро исчезают, когда к погоне за ними присоединяются быстрые соперники, а возможности для покупателей растут. Поэтому мы называем эти возможности «вакансиями ценностей». Вакансия ценностей — это рыночная возможность, которую можно выгодно использовать благодаря цифровой революции (см. рис. 11). Компании могут переживать период быстрого роста, высокой прибыльности и привилегированного положения на рынке, но все это крайне непродолжительно. Вскоре начнется вторжение со стороны действующих конкурентов из других отраслей, стартапов и «вампиров» ценностей. Чтобы сохранить рост, компании должны искать и использовать вакансии ценностей одну за другой.
Если «вампиры» ценностей являются угрозой, т. к. используют цифровые бизнес-модели, вакансии ценностей представляют собой преимущество. По отношению к «вампирам» ценностей участники рынка занимают оборонительную позицию, но в погоне за вакансиями ценностей они могут перейти в наступление.
Способность находить и занимать вакансии ценностей играет огромную роль в достижении успеха участником рынка, который оказывается в центре цифрового вихря. Разукрупнение и перегруппирование отраслей промышленности, характерные для цифрового вихря, приводят к тому, что различные виды компаний из разных секторов экономики, преследуя рыночные возможности, могут одержать победу. Именно это отчасти делает «вампиров» ценностей такими пугающими — они могут отобрать ваш рынок, появившись практически из ниоткуда, но эта черта также увеличивает важность вакансий ценностей для достижения успеха в конкурентной борьбе.
Как и в случае свободного номера в отеле, будущие владельцы вакансии ценностей должны признать, что это место принадлежит им лишь временно. В конечном итоге оно понадобится кому-нибудь другому. В отличие от классических концепций «белых пятен», вакансии ценностей являются преходящими по своей природе. Как отмечает Рита Гюнтер Мак-Грат в своей книге The End of Competitive Advantage («Конец конкурентного преимущества»), управление в условиях постоянных изменений является очень трудной задачей: «Даже если вы уверены, что разрабатывать новую стратегию необходимо, страшно начинать делать это только на основе новых предположений. Еще сложнее поменять конечную цель стратегии с устойчивого на временное конкурентное преимущество. Больше нельзя рассчитывать на получение максимальной выгоды от существующего конкурентного преимущества, если вы еще не начали исследовать новое»{103}.
Как отмечалось, конъюнктура рынка в цифровом вихре напоминает калейдоскоп, изображение в котором все время меняется, а не мозаику с постоянной картинкой. Эта характерная черта вносит коррективы в так называемую «стратегию голубого океана», в которой компании-новаторы завоевывают такое лидерство на рынке, что «конкуренция становится неуместной»{104}. Такие понятия, как «границы рынка» (пространство между возможностями, предприятиями и их конкурентными преимуществами) и «барьеры для имитации», становятся менее значимыми{105}. Как говорилось в главе 1, преимущества лидера рынка — бренд, баланс и большая клиентская база — оказываются совершенно ненадежными, когда огромную важность приобретают диджитализация и перегруппировка составляющих в цепочке создания ценности. Благодаря цифровым технологиям, например, программному обеспечению с открытым исходным кодом и облачным вычислениям, предприятия любого размера в любой точке мира получают доступ к возможностям и приложениям для ведения инновационной деятельности, которая раньше была прерогативой только международных корпораций. Поэтому в цифровом вихре растет скорость инновационной работы и сокращается продолжительность жизни вакансий ценностей, в течение которой необходимо очень быстро сформулировать, проверить и развернуть конкурентное предложение.
Вакансии ценностей — это совсем необязательно пространства, где нет конкуренции. Для них не всегда нужна новая структура рынка, их также можно найти на соседних рынках и в ходе цифровых усовершенствований на существующих рынках. Лучше всего рассматривать вакансии ценностей просто как возможности для создания новой ценности стоимости, ценности взаимодействия или ценности платформы и получения конкурентных преимуществ благодаря использованию цифровых средств и бизнес-моделей.
Как и самые опасные «вампиры» ценностей, компании должны прекрасно ориентироваться в вопросах комбинированной революции (в использовании различных цифровых технологий и бизнес-моделей для создания новых рынков и синергии), чтобы занять вакансии ценностей. Предложение подобного уровня ценности для покупателей часто является результатом захвата вакансии ценностей. Эту мысль мы подробнее обсудим в главе 4.

Компания Apple. Эксперт в сфере вакансий ценностей

Ранее мы говорили о компании Tesla — примере совершения комбинированной революции. Она использует инновационные предложения в сфере программного обеспечения и аккумуляторов для совершения переворота в нескольких отраслях промышленности. Действительно, пример компании Tesla отлично иллюстрирует применение цифровых технологий и бизнес-моделей с целью занять вакансии ценностей[20]. Но теперь давайте рассмотрим другую компанию, известную захватом новых рынков. Это не «студент-революционер», как компания Napster, а предприятие из рейтинга FORTUNE500 — Apple. Компания Apple является ярким примером того, как крупная корпорация может сама совершать революцию, избежав участи побежденных.
В 2010 году компания Apple стала крупнейшим в мире розничным продавцом музыкальных записей{106}. За десять лет до этого подобное утверждение было бы немыслимым. Компания даже не имела ничего общего с музыкальным бизнесом и считалась нишевым игроком производственной отрасли.
Сегодня компания Apple также является ведущим игроком в области производства смартфонов, на этом рынке она тоже совершила революцию, начав свой бизнес на нем с позиций аутсайдера. За последние полтора десятка лет Apple с умом инвестировала средства в создание ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы так, чтобы они усиливали друг друга в наиболее ценной сфере с точки зрения прибыли — аппаратном обеспечении устройств.
Apple укрепила свое положение в качестве лидера рынка персональных компьютеров, не просто включив новые функции и возможности в основные продукты (настольные компьютеры и ноутбуки Mac), а совершив переворот в целой категории вычислительных систем — планшетных устройствах. Не нужно рассказывать о космическом взлете компании Apple под руководством Стива Джобса. Давайте лучше рассмотрим пример Apple с точки зрения того, как она использовала вакансии ценностей, возвращаясь к революции в индустрии звукозаписи.

ТАБЛИЦА 5. Все, что вы хотите, в нужном месте и в нужное время
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Компания Apple оказалась проницательной и разглядела, что сфера звукозаписи созрела для революции не просто потому, что действующие игроки устанавливали слишком высокую цену, а потому, что они продавали музыку не так, как хотели покупатели (по одной композиции и в таком формате, в котором ее легко слушать в любом месте и в любое время). Рынок уже пережил революцию на более раннем этапе в виде цифровизации и дематериализации (компакт-диски, формат MP3, общий доступ пользователей к файлам). В результате появились возможности для создания ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы.
На выставке Macworld 2001 компания Apple представила сервис iTunes, который открыл новый этап цифровой революции. Площадка по продаже музыки (позже были добавлены фильмы, ТВ-шоу, книги и другие категории) была не просто клиентским интерфейсом для ведения электронной торговли. Компания Apple создала цифровую экосистему, которая позволила получить прибыль от продажи музыки в цифровом формате и предложила покупателям единое устройство с элегантным дизайном (iPod, а затем iPhone и iPad), на котором ее можно слушать в любом месте. Этот подход с созданием экосистемы сыграл важную роль для развития способности компании занимать вакансии ценностей в будущем, например, при создании магазина App Store. Несмотря на то, что iTunes не предлагал музыку бесплатно, там можно было приобрести альбом по меньшей цене, чем на компакт-диске (от 6,99 до 9,99 долл. США), а также отдельные композиции из альбомов по цене от 99 центов до 1,29 доллара.
Сервис iTunes также позволил покупателям создавать собственные «альбомы» со списками воспроизведения. В последующие годы была добавлена функция анализа данных с помощью службы Genius, которая объединяла похожие композиции на основе данных, полученных от миллионов пользователей iTunes (т. е. ценность платформы). Самое главное, что iTunes смог собрать всю музыку, которую хотели купить клиенты, в едином онлайн-магазине. Покупатели могут заплатить за покупку, указав свой идентификатор Apple ID, привязанный к кредитной карте, тем самым сокращая «разногласия», связанные с покупкой музыки из различных источников. Компания Apple объединила музыку в цифровом формате с устройством, на котором ее можно слушать везде, а также придумала способ покупки музыкальных композиций и их организации. В это время она заняла вакансию ценностей, которая произвела революцию в цепочке создания ценности музыки на физических носителях. Эти разработки нанесли сокрушительный удар по существующим производителям потребительской электроники и магазинам розничной торговли этими товарами.
Компания Apple смогла занять вакансию ценностей в сфере распределения музыки в цифровом формате, потому что она удовлетворила рыночную потребность, которую не хотели удовлетворять студии звукозаписи и магазины розничной торговли. Если цифровая революция имеет лишь одно значение, то оно заключается в том, чтобы положить конец «искусственному» извлечению прибыли, когда покупатели вынуждены платить за то, что они уже не ценят (см. таблицу 5).
В последние три года объем продаж музыкальных записей в Apple медленно, но неуклонно снижается, поскольку к данной вакансии ценностей устремилась волна других инновационных компаний. Чтобы отразить нападение таких противников, как Pandora и Spotify, компания Apple создала собственную службу потоковой передачи аудио, Apple Music, и радиостанцию, работающую в режиме 24/7, под названием Beats 1, которые обеспечивают новые источники доходов (например, реклама) и создают или расширяют ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы для покупателей{107}. Когда Pandora и Spotify угрожают индустрии звукозаписи так же, как когда-то Napster (и iTunes), компания Apple как участник музыкального рынка должна отреагировать на эту угрозу. В условиях цифрового вихря победители знают, что они должны постоянно находить и занимать вакансии ценностей, иначе их собственные прибыли начнут падать, выручка — сокращаться, технологии — устаревать. Заявления, которые компания Apple сделала в 2014 году о выпуске Apple Watch и Apple Pay (даже, по слухам, внедрилась в автомобильную промышленность){108}, являются последними на данный момент стратегическими решениями с целью инвестирования в вакансии ценностей и укрепления позиций в будущем.

Товары для дома. Dollar Shave Club, WeChat и GE

Как и в случае с компаниями такси, организациям, осуществляющим торговлю лезвиями для бритв, можно простить веру в то, что они движутся к центру цифрового вихря крайне медленно. Исторически рынок в США стремился к стабильности, на нем доминировали два крупных предприятия — компания Procter & Gamble (которой принадлежит торговая марка Gillette) и компания Schick, подразделение Energizer Holdings. Со своей стороны, P&G является мировым лидером в области использования информационных технологий для создания ценности для бизнеса. Ее революционные и инновационные процессы стали одними из самых известных примеров для изучения преобразований бизнеса{109}.
Тем не менее сегодня несколько инновационных компаний сражаются за американский рынок мужских средств по уходу за внешним видом с оборотом в 3,3 млрд долл. США, и на горизонте уже просматривается коренная реорганизация этого рынка{110}. Dollar Shave Club является одной из революционных компаний, угрожающей монополии двух торговых марок — Gillette и Schick — благодаря искусному сочетанию ценности стоимости и ценности взаимодействия. Клиенты Dollar Shave Club оплачивают стоимость месячной подписки в размере от 1 долл. США за самый простой вариант{111}. Вместо того чтобы покупать лезвия в магазине, что утомительно и отнимает много времени, поскольку продукты часто находятся на закрытой витрине, клиенты периодически вносят оплату за доставку лезвий домой.
Быстрый успех компании Dollar Shave Club привлек внимание аналитиков и инвесторов, и рыночная стоимость компании оценивалась в 615 млн долл. США по данным на середину 2015 года{112}. Что еще более важно, бизнес-модель, с помощью которой компания Dollar Shave Club добилась успеха, помогает быстро завоевывать долю рынка. Сейчас Dollar Shave Club продает 8 % всех лезвий в Соединенных Штатах Америки, и похожие модели (например, используемая компанией Harry’s) появились практически из ниоткуда в 2012 году. Сообщается, что компания Dollar Shave Club уже заняла место Schick и считается производителем № 2 в США по размеру доли рынка{113}.
Ожидается, что объем продаж лезвий для бритв через Интернет будет расти на 25 % в год в течение следующих пяти лет. Такой рост застал P&G и Schick врасплох. Как недавно отметил один из руководителей компании P&G: «Рост оказался весьма значительным, потребности и привычки потребителей меняются»{114}. Успех Dollar Shave Club дополнительно подчеркивает тот факт, что физический характер продукции компании не гарантирует безопасность последней. Цифровая революция может затронуть любую сферу деятельности.
Как мы видели на примере других вакансий ценностей, преследователи сами становятся преследуемыми. В ответ компания P&G ввела модель ценообразования на бритвы на основе потребления{115} и создала новую упаковку, чтобы не нужно было прятать бритвы в закрытой витрине{116}, и таким образом попыталась отвоевать вакансию ценностей, связанную с покупкой средств для бритья по подписке[21].
WeChat, мобильное приложение для обмена сообщениями, разработанное китайским гигантом в сфере телекоммуникаций Tencent, используют 700 миллионов человек{117}. Разглядев вакансию ценностей на рынке финансовых услуг для потребителей в области, к которой компания не имеет отношения, компания WeChat запустила новый сервис для выдачи потребительского кредита с помощью приложения. Сервис Weilidai («микрозаем») позволяет пользователям брать в кредит до 200 000 юаней (31 350 долларов США, не такая уж маленькая сумма) и получать одобрение в течение нескольких минут{118}. Пользователи указывают свои банковские реквизиты и основную персональную информацию, которую сервис Weilidai использует для проверки данных о платежеспособности. Также используются собственные сведения, и проверяется кредитная история в Народном банке Китая.
Сервис Weilidai обеспечивает ценность стоимости, предоставляя выгодные условия кредитования, например, кредит без поручителей. Сервис также предлагает значительную ценность взаимодействия, потому что заемщики могут достать телефон, указать некоторые сведения и получить кредит в течение нескольких минут. Не нужно ехать в банк или даже находиться за компьютером. Для заемщиков такой способ взаимодействия гораздо удобнее, чем длительная процедура получения кредита, связанная с необходимостью заполнения большого количества бумажных документов, которая принята в китайских финансовых учреждениях. Благодаря тому, что в приложение включено много других функций (например, обмен сообщениями и электронная коммерция), пользователям выгодно быть частью этой платформы как средства комплексного обслуживания.
В долгосрочной перспективе владелец WeChat, компания Tencent, планирует получить преимущества от нового предложения, построив отношения с потребителями финансовых услуг. Проникнув на этот рынок, в будущем компания может начать работу и в других отраслях.
Отраслевые компании никогда не испытывали столь сильного покушения на свои права (и не были настолько обременены обязательствами), как компания GE, корпорация со 124-летним опытом работы в области производства различного промышленного оборудования, электроэнергии, оказания финансовых услуг, производства надежных потребительских товаров и многого другого. На заре мирового финансового кризиса стоимость акции компании упала с 60 долл. США в 2000 году до 6 долл. США{119}. GE была вынуждена просить поддержки у Федеральной корпорации по страхованию депозитов США (FDIC) для подразделения GE Capital, которое раньше приносило огромный доход и было основным инструментом взыскания долгов по коммерческой недвижимости, т. к. портфель подразделения пережил сильную встряску. Также компания столкнулась с ужесточением конкуренции в области производства бытовой техники. В результате GE избавилась от активов GE Capital{120} и продала подразделение Appliances китайской компании Haiе{121} (см. обсуждение стратегии GE в главе 4). В целом компания выходит из тех направлений бизнеса, которые в 2015 году принесли ей 19,6 млрд долл. США, что составляет около 17 % от совокупного дохода GE{122}.
Такое обширное изъятие капиталовложений может привести к долгосрочному сокращению доходов и причинить дополнительный ущерб, если только GE быстро не переключится на растущие рынки. Для этого компания повела решительное наступление на вакансию ценностей с высоким потенциалом — разработку программного обеспечения для подключения к Интернету для сбора и анализа передаваемых ими данных промышленного оборудования (реактивных двигателей, ветроэнергетических установок, роботов на заводах). Компания GE называет ее рынком «цифровой промышленности». Компания уже получила доход в размере 5 млрд долл. США от реализации программного обеспечения и к 2020 году планирует войти в десятку лучших поставщиков ПО по эффективности облачных IoT-платформ, каковой является GE Predix{123}.
В перспективе Predix станет крупнейшей программной платформой для промышленного оборудования, так же, как iOS и Android являются основными платформами для смартфонов{124}. Компания GE использует Predix для разработки различных приложений, призванных повысить ценность выпускаемой продукции и создать новые источники прибыли. Например, с помощью Predix компания GE помогает клиентам предупреждать поломки и планировать профилактическое обслуживание оборудования GE. Также Predix используется для оптимизации положения ветроэнергетических установок при изменении условий в режиме реального времени (см. главу 7). Благодаря Predix компания GE запустила приложения для железнодорожного транспорта, например, GE Trip Optimizer, которое анализирует данные, полученные от сотен датчиков, установленных на локомотивах GE, с целью автоматизации выбора скоростного режима и режима торможения, тем самым повышая их производительность и позволяя экономить топливо{125}.
GE предлагает Predix своим клиентам, которые занимаются производством собственного промышленного оборудования, в качестве полноценной программной платформы, а не просто как дополнение к оборудованию GE. Компания Pitney Bowes, которая производит почтовое оборудование и занимается его техническим обслуживанием, использует Predix для предотвращения незапланированных отключений и повышения производительности машин{126}. Эта стратегия превращает компанию GE в прямого конкурента таких технических титанов, как Google и Amazon, а также предприятий, занимающихся разработкой программного обеспечения для бизнеса, включая SAP и IBM, которые тоже рассматривают IoT в качестве источника роста{127}. Будущее покажет, будет ли успешной попытка GE занять эту вакансию ценностей. Predix — именно то предложение, которое необходимо компаниям, чтобы вести конкурентную борьбу на этом зарождающемся рынке и продолжать расти дальше, поскольку компания выходит за рамки традиционных направлений бизнеса.


Глава 4. Варианты стратегий реагирования

Стратегии конкуренции

При столкновении с угрозой цифровой революции многие компании просто застывают на месте. Они понимают классических конкурентов и вполне комфортно работают даже на рискованных рынках, но не имеют представления, как справиться с новыми формами конкуренции или угрозами, связанными с цифровыми технологиями. Мы полагаем, что в условиях цифровой революции необходим структурный подход на основе четырех стратегий конкуренции, которые мы называем «Сборником стратегий реагирования». Две из этих стратегий нацелены на защиту (представлены на рис. 12 слева), а две — на нападение (показаны справа). Эти стратегии определяют, как компания может создать потребительскую ценность с помощью цифровых средств и как увеличить доходы и прибыль благодаря предреволюционным операционным моделям (что может быть важно для многих участников рынка). Оборонительные стратегии используются для борьбы с «вампирами» ценностей и менее существенными угрозами, а также для увеличения срока жизни направлений деятельности, подвергшихся нападению. Наступательные стратегии связаны с борьбой за вакансии ценностей. Компании могут резко переходить от оборонительных к наступательным стратегиям, и эту мысль мы разовьем ниже.
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Рисунок 12. Сборник стратегий реагирования
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Сохранение. Получение максимальной ценности от направления, находящегося под угрозой

Когда революционные компании-конкуренты угрожают определенному направлению деятельности, подходящей стратегией для действующих участников рынка может стать сохранение. Эта оборонительная стратегия призвана увеличить доходы в сфере, приходящей в упадок. Стратегии сохранения часто начинаются с использования тактики блокирования, игры на преимуществах действующей отраслевой компании в глазах клиентов, партнеров, регулирующих организаций, авторитетных лиц и инвесторов. Эти контрмеры помогают замедлить продвижение на рынок революционной компании или выиграть время, чтобы лучше подготовить ответные меры. Тактические мероприятия включают судебные процессы, чтобы задержать операции революционных компаний, маркетинговую деятельность, ставящую под сомнение заявления революционной компании, или финансовые инструменты, воздействующие на ценообразование нового конкурента (примечание: подобные маневры иногда могут возыметь обратные последствия и привести к сокращению выручки). Маловероятно, что тактика блокирования позволит полностью помешать перевороту.
В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОГО ВИХРЯ ВСЕ, ЧТО МОЖНО ЦИФРОВИЗИРОВАТЬ, ЦИФРОВИЗИРУЕТСЯ.

Стратегия сохранения нацелена на извлечение максимума пользы из отрицательной ситуации путем оптимизации выручки, которая может быть получена в период упадка. Она подразумевает значительные организационные изменения, чтобы приспособить предприятие к новой реальности. Такая перестройка может включать объединение операций, оптимизацию затрат и упрощение процессов, снижение объемов производства, концентрацию на сегментах лояльных или зависимых покупателей, подчеркивание качества продукции или ценности бренда в маркетинге, отказ от элементов портфеля, которые больше не создают достаточной ценности. Эта стратегия реализуется в ходе проведения ряда мероприятий, которые нацелены на грамотное оставление конкурентных позиций. Другими словами, компания не уступит территорию до тех пор, пока затраты на сохранение этого направления деятельности не будут превышать его финансовые или стратегические преимущества. Следовательно, цифровые технологии играют важную роль в стратегии сохранения: они не только стимулируют революцию, но и способствуют созданию сильной обороны (например, позволяют увеличить производительность, необходимую для сохранения).
К сожалению, большинство действующих отраслевых компаний плохо реализует стратегию сохранения, и одной из самых главных причин такого положения вещей является необходимость признания организацией, что данное направление переживает упадок. Как правило, компании неохотно признают это, потому что при этом представляют свою гибель. Ни одному руководителю не нравится возглавлять компанию на этапе ее заката. Для многих это означает, что их принципы управления или концепция развития, которую они создавали, были неэффективными. Финансовые рынки могут наказать участников, действия которых расцениваются как вступление в период сохранения, поскольку инвесторы считают такое положение предвестником трудностей. В свою очередь, это ведет к усилению сопротивления.
Этап сохранения не следует уравнивать с поражением. Это естественная реакция зрелого предприятия, которое сталкивается с оттоком клиентов, снижением выручки и другими неприятными явлениями, сопровождающими цифровую революцию. Проницательные руководители, готовые это принять, смогут удачнее провести компанию через преобразования.
Цифровая революция болезненна и часто необратима. Революция, происходящая в условиях цифрового вихря, обычно не дает возможности отраслевой компании «переждать бурю», как в случае кризиса, неудачного выпуска новой продукции или отрицательных отзывов в прессе. Это особенно справедливо при появлении «вампиров» ценностей, самых бескомпромиссных и разорительных революционных компаний. «Вампиры» ценностей создают настолько огромную ценность для покупателей, что их ожидания относительно этой ценности становятся очень высокими, поэтому возможности вернуться к прежней конкурентной иерархии не будет никогда. Действующие отраслевые компании могут получить преимущество, но только если не будут останавливаться на достигнутом и продолжать использовать те же методы работы.
Большинство обозревателей рынка не склонны считать компанию Netflix устоявшимся игроком рынка. Скорее, ее обычно воспринимают как наиболее существенную революционную компанию. Тем не менее у Netflix есть зрелый и постепенно уменьшающийся бизнес, в котором когда-то был совершен переворот: заказ DVD почтой по подписке.
Потоковая передача видео — прорыв, который сделала популярным компания Netflix, развивается огромными темпами. В январе 2016 года число клиентов сервиса потоковой передачи составляло 75 миллионов человек из более чем 190 стран, т. е. практически отовсюду, кроме Китая. В то же время доставка DVD почтой все еще обслуживает более 4,9 миллиона подписчиков в Соединенных Штатах Америки и принесла прибыль в размере 80 млн долл. США (23 % от совокупных доходов, получаемых в США) в четвертом квартале 2015 года{128}.
Чтобы максимально увеличить возможную прибыль (число DVD-подписчиков было самым высоким в 2010 году и достигало 20 миллионов, а за последний фискальный год сократилось на 18 %), компания Netflix применила стратегию сохранения, внедрив различные способы повышения производительности управления этим устаревшим направлением деятельности, включая упрощение и автоматизацию складских операций. Некоторые из мероприятий были описаны в статье The New York Times, посвященной работе распределительного центра компании в городе Фремонт, штат Калифорния: «Каждый час через автомат регистрации возврата выданных в прокат дисков проходит около 3400 дисков, а это в пять раз больше, чем во времена, когда диски обрабатывались сотрудниками Netflix вручную. Этот аппарат, который работающие здесь инженеры называют «волшебной рукой», символизирует успех компании Netflix в области сохранения прибыльности работы с физическими DVD, несмотря на то что она превращается в глобальный сервис потоковой передачи видео»{129}.
Однако важно понять, что стратегия сохранения — не единственная стратегия реагирования, доступная отраслевым компаниям для борьбы с угрозами в условиях цифрового вихря. Участники рынка могут перейти в наступление, бороться с революцией революционными методами (см. о стратегии прорыва ниже).
Тандем стратегий сохранения и прорывов — это искусный маневр. Исследование, проведенное нами в сфере производства, показывает, что сложности, связанные с ведением такой войны на два фронта, являются единственным сильнейшим тормозом для производителей, которые пытаются перейти от зрелых и ориентированных на производство продукции направлений деятельности к быстрорастущей сфере получения дохода, ориентированной на оказание услуг{130}. Это обычно происходит в организациях, которые стремятся защитить устаревшие источники получения прибыли во время работы над новыми революционными направлениями деятельности. Иногда сворачивание существующего направления бизнеса является рискованным. Помимо упомянутой сложности, организации должны тщательно взвесить инвестиции в конкурентные преимущества в рамках стратегий сохранения и прорыва и оценить, где можно выгоднее развернуть ресурсы.

Сохранение. Вопросы для руководителей

• Какая тактика блокирования может помочь замедлить продвижение на рынок революционных компаний?
• Какие элементы деятельности предприятия, подвергшегося нападению, представляют собой устойчивые источники дохода?
• Чему мы можем научиться у революционных компаний, что помогло бы нам улучшить собственный бизнес?
• Какие меры необходимо предпринять для перестройки организации, чтобы приспособиться к новой конкурентной реальности?
• Стоит ли резко перейти от стратегии сохранения к стратегии прорыва (см. ниже) и начать наступление?
• Когда и как быстро необходимо принять решение об использовании стратегии отступления (см. ниже)?


Отступление. Стратегический уход с рынка

Стратегия сохранения нацелена на повышение качества обслуживания клиентов и повышение производительности текущей работы в сегментах, находящихся под угрозой, но, если затраты на сохранение этого направления превышают получаемые от него преимущества, компаниям следует применить стратегию отступления. Эта стратегия делает акцент на отступление в определенную нишу на рынке, обслуживающую небольшое число существующих клиентов с особыми потребностями. Обычно нишей является такой рынок, на котором компания доминировала в прошлом и, как правило, является экспертом в управлении доходностью. Занятие ниши на рынке часто предполагает создание ценности взаимодействия определенного уровня (особенно с помощью индивидуализации), на которую революционным компаниям будет неинтересно покушаться.
Как и в случае стратегии сохранения, стратегии отступления не всегда являются признаком гибели. На самом деле они могут дать компании возможность занять новые вакансии ценностей, которые заменят иссякающие источники доходов и увеличат доходность капитала. Стратегии отступления отличаются от стратегий сохранения тем, что в большинстве случаев они предполагают сворачивание основного направления деятельности. При этом компания не тратит силы и ресурсы на «выколачивание» оставшейся ценности. Стратегии отступления применяются в случае истощения основной рыночной возможности, когда остается лишь источник дохода в нише.
Компания Kodak использовала интересный пример стратегии отступления. Широко известны подъем и упадок Kodak как огромной компании в сфере фотографии. В период расцвета она получала огромные доходы и преимущества и была ведущим международным брендом с доминирующим присутствием на многих из своих рынков. Распространенной точкой зрения является то, что цифровые технологии уничтожили компанию. Однако это не совсем так. Kodak еще существует, хотя и на более узком специализированном рынке. Сегодня компания Kodak является поставщиком решений по оцифровке для бизнеса. Например, она является поставщиком кинопленки для съемок многих голливудских фильмов.
Существует много похожих примеров в отраслях промышленности, которые, предположительно, должны уже быть полностью уничтожены. Например, специализированные бюро путешествий по-прежнему получают большую прибыль, если ориентируются на сложные маршруты и/или корпоративные рынки. Некоторые компании выпускают и продают виниловые пластинки. Может показаться удивительным, но в 2015 году в США самым быстрорастущим сегментом индустрии звукозаписи оказалось производство виниловых пластинок (в два раза выше роста аудитории потоковой передачи аудио), их продажи принесли около полумиллиарда долларов США{131}. Некоторые компании такси уходят в специализированные области, такие как безопасные перевозки, контролировать которые сложно для Uber и других компаний, организующих совместные поездки. Для отступления определенно существует много возможностей. Но для участника рынка использование стратегии занятия ниши всегда приводит к тому, что объем рынка по одному из направлений деятельности значительно сокращается.
Стратегии отступления также включают в себя уход с рынка, на котором невозможно больше создавать ценность, превышающую затраты, или размещение на нем капитала перестает быть привлекательным. Выбор подходящего времени для ухода из рыночного сегмента может быть очень важным решением. Если сделать это слишком рано, вы рискуете выбросить деньги на ветер. Если слишком поздно, исчезнет всякая ценность. Как отмечалось в главе 3, компания GE коренным образом изменила стратегическое направление в сторону рынка «цифровой промышленности», как она сама его характеризует. Сделав этот шаг, компания решила, что части организации, не вписывающиеся в новую стратегию, необходимо преобразовать или продать. В ходе этих преобразований GE избавилась от ряда активов на сумму свыше 200 млрд долл. США, включая долю в вещательной компании NBC Universal, подразделении по производству бытовой техники и подразделении GE Capital, которое считалось основным подразделением компании{132}. Многие наблюдатели полагают, что продажа GE Capital стала наиболее радикальным шагом. В течение десятков лет GE Capital обеспечивало развитие и прибыльность компании, но его продажа при сохранении высокой ценности может оказаться разумным и дальновидным решением.
Сохранение и отступление являются оборонительными подходами, предназначенными для адаптации организации к изменяющимся условиям рынка и цифровой революции. Чтобы воспользоваться преимуществами вакансий ценностей и найти развивающееся направление, которое поможет преодолеть спад в других направлениях, подвергшихся нападению, организациям необходимо перейти в наступление.

Отступление. Вопросы для руководителей

• Каковы затраты (стратегические и финансовые) на продолжение инвестиций, связанных с сохранением?
• Существуют ли прибыльные нишевые рынки, куда мы можем проникнуть и на которых революционным компаниям будет сложно с нами конкурировать?
• Есть ли возможность оставить устаревшее направление бизнеса?
• Стоит ли ликвидировать устаревшее направление бизнеса?
• Как мы можем вывести активы (объединиться, продать или закрыть)?
• Какие знания необходимы, чтобы создать новое направление деятельности (т. е. найти вакансии ценностей)?


Прорыв. Новая ценность для клиентов, созданная с помощью цифровых технологий

При обнаружении вакансии ценностей компаниям следует выбрать стратегию прорыва. Стратегии прорыва ориентированы на создание ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы для клиентов (в идеале всех трех видов) с помощью цифровых технологий и бизнес-моделей. Это подразумевает тщательный анализ появляющихся потребностей покупателей, учет возможностей и действий конкурентов и критическую оценку готовности организации к погоне за возможностью.
Прорыв призван найти новые способы создания трех видов ценности, чтобы изменить конкурентную динамику. В главе 2 мы выделили 15 революционных бизнес-моделей, создающих ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы. Эти бизнес-модели определяют, как создать ценность для клиентов, необходимую для реализации стратегии революции.
Стратегии революции зависят от осознания всех особенностей бизнес-среды.

• На что направлены расходы (цены).
• Текущий уровень качества обслуживания клиентов и меры по его улучшению (повышение персонализации, удобства, контроля, скорости).
• Как связаны друг с другом (или не связаны) стейкхолдеры (достаточно широкий круг лиц, имеющих отношение к предприятию. — Ред.) на рынке и вокруг него (покупатели, партнеры, сотрудники, сторонние участники) и как платформы могут создать новые или дополнительные добавляющие ценность связи.

Как мы уже отмечали, для цифровой революции важна ценность, а не цепочка ее создания. Компании, реализующие стратегии прорыва, должны отказаться от привычной роли поставщиков и взглянуть на рынок глазами покупателя, сконцентрировавшись на результатах, а не на вложениях.
Если компаниям не всегда удается построить хорошую стратегию сохранения, то для большинства участников рынка разработка стратегии прорыва оказывается еще сложнее.
Основная причина заключается в том, что стратегические преимущества, обуславливающие успех компании, оказываются не слишком полезны при создании и капитализации прорывных инноваций. Поэтому многие действующие компании не станут искать вакансии ценностей без особой нужды. Согласно нашему исследованию, только одна из четырех компаний сама стремится стать революционной. Следовательно, нормой является реактивная реализация стратегий прорыва, при которой действующая организация ищет способы скопировать подход революционной компании или перехитрить ее в ответ на возникновение угрозы. Активные попытки проведения участниками рынка масштабной революции в погоне за вакансиями ценностей встречаются гораздо реже, и в условиях цифрового вихря компании, не пытающиеся ничего делать, не получат преимуществ.
Стратегии прорыва также затруднительно реализовать, если отраслевые компании совершают непродуманные приобретения в попытке изменить свою позицию. Часто это делается с помпой и преподносится как новаторство на новом рыночном пространстве. Эти приобретения могут фактически привести к потере конкурентных преимуществ, если они не были стратегически оправданны или были неверно интегрированы в работу предприятия (или всё сразу). Стратегии прорыва, задуманные как краткосрочное лекарство для направлений деятельности, которыми неправильно управляли или которые отжили свой век, обречены с самого начала. Даже рациональные приобретения часто оканчиваются неудачей, если у действующей компании нет заранее определенных процессов, систем и навыков, необходимых для того, чтобы приспособиться к меняющимся коммерческим приоритетам.
Нет универсального рецепта разработки стратегии прорыва. Некоторые компании достигают успеха через приобретения, некоторые — в совместных предприятиях, а некоторые — путем создания новой дочерней компании или объединения с ней. Другие сами превращаются в венчурные компании и создают портфель инвестиций, с помощью которого можно получить инновации, способные дать компании какие-либо преимущества.
Комбинированная революция (создание ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы одновременно) повышает шансы добиться успеха в подготовке и реализации стратегий прорыва. Например, ценность стоимости и ценность взаимодействия обычно считаются конкурирующими альтернативами. Однако, как мы уже показывали, революционные компании переворачивают это представление. Большинство действующих компаний выросло в окружении, где развивалась либо одна ценность, либо другая, а попытка создать обе воспринималась как дилетантство и путь к гибели. Создание ценности платформы также является загадкой для действующих компаний, поскольку во многих из них изначально заложены принципы сохранения традиционных бесплатформенных способов взаимодействия и ведения торговли.

Прорыв. Вопросы для руководителей

• Как можно создать новые виды ценности стоимости, ценности взаимодействия и/или ценности платформы для клиентов?
• Можем ли мы произвести комбинированную революцию, которая сделает наши товары или услуги еще более привлекательными, т. е. сможем ли мы перехитрить революционную компанию?
• Какова окупаемость инвестиций (включая риск ликвидации существующих направлений деятельности) в революцию, будет ли она больше, чем прибыль, полученная в результате реализации стратегии сохранения?


Оккупация. Увеличение времени использования вакансии ценностей

Тогда как стратегии прорыва нацелены на стимулирование переворота на рынке, стратегии оккупации ориентированы на сохранение конкурентных преимуществ, связанных с этим переворотом. Стратегии оккупации опровергают известное в Силиконовой долине выражение «создайте нечто, а клиенты придут» и основываются на факте, что компания, начавшая революцию, может не выйти из нее победителем. Фактически они признают, что вакансии ценностей являются рыночными преимуществами, за которые ведется ожесточенная борьба, и увеличение дохода, получаемого благодаря этим возможностям, требует разработки стратегии по расширению переворота и увеличению продолжительности пребывания компании в поле вакансии ценностей. Следовательно, это основная составляющая конкуренции и развития в условиях цифрового вихря.
Как и в случае стратегий сохранения и прорыва, действующие компании также обычно испытывают трудности при разработке стратегий оккупации. Когда люди говорят о проблемах, с которыми сталкиваются отраслевые компании во время «превращения в революционные организации», они часто упоминают неспособность преуспеть с помощью стратегий оккупации. Дело в том, что в этом случае организация часто оказывается в незнакомой ситуации. Как отмечалось раньше, вакансии ценностей могут появиться на смежных рынках, совершенно новых рынках или в результате цифровых усовершенствований на существующих рынках. Во всех трех случаях отраслевая компания работает в неизведанной обстановке — такой, для которой не существует правил, созданных руководителями или отдельными участниками, проверенных временем подходов, надежных ментальных моделей, механизмов преодоления трудностей и других видов организационного поведения, которые доказали свою успешность. Поскольку стратегия оккупации подразумевает управление «новой» частью бизнеса, она часто страдает из-за сложностей, описанных выше, когда компании пытаются одновременно управлять направлениями деятельности, приходящими в упадок (сохранения, отступление), и развивающимися направлениями (прорыв, оккупация).
Так как вакансии ценностей имеют ограниченный срок жизни, обычно их эксплуататоры рано или поздно замечают, что новые захватчики активно пытаются отвоевать рыночную возможность и внедрить новые формы ценности стоимости, ценности взаимодействия или ценности платформы. По мере созревания вакансии ценностей или совершения в ней прорыва компании должны отказаться от наступательной политики, характерной для стратегии оккупации, в пользу оборонительной стратегии сохранения, чтобы увеличить доходы и прибыль.
KONE, финская компания, занимающаяся производством и техническим обслуживанием лифтов и эскалаторов, является, возможно, первой компанией, которая приходит в голову при упоминании перехода к цифровым технологиям. Ее продукты помогают людям передвигаться чисто механическим, а не цифровым способом. В 2015 году KONE, как многие другие компании, столкнулась с разными стратегическими и тактическими проблемами, например, низкой стоимостью продукции конкурентов из Китая, а также снижением объемов строительства во многих странах и регионах. Собственно, ни одна из этих проблем не была цифровой по своей природе, но, если посмотреть чуть глубже, можно разглядеть цифровые возможности и угрозы.
Например, компании, работающие в сфере информационных технологий, такие как IBM, Toshiba, Honeywell и Samsung, пытались совершить революцию в области строительства путем создания «умных» городов, районов и зданий. В ходе этих изменений объекты инфраструктуры, включая лифты и эскалаторы, соединялись друг с другом с помощью цифровых технологий. Компании, управляющие объектами инфраструктуры, брали на себя возросшую ответственность по обслуживанию инфраструктуры зданий с использованием цифровых технологий. Лифты и эскалаторы становились подключенными устройствами, которые можно контролировать, оценивать их состояние, обслуживать и ремонтировать удаленно. Компания KONE увидела, что эти сдвиги создали ряд вакансий ценностей, и в результате признала цифровизацию ключом к получению источников доходов и прибыли в новых направлениях деятельности по производству оборудования, его модернизации и техническому обслуживанию.
KONE поняла, что ей не удастся в одиночку занять эти вакансии ценностей или отреагировать на угрозы — для этого был нужен партнер. Поэтому в феврале 2016 года компания объявила о начале стратегического партнерства с IBM с целью совместной разработки и развертывания облачных сервисов, подключенных устройств и технологий расширенной аналитики{133}. Исполнительный директор компании KONE Хенрик Эрнрот говорил: «Мы работаем в подключенном мире и благодаря сотрудничеству с компанией IBM создадим новые решения, например, улучшенные средства удаленной диагностики и прогнозирования. Мы сможем предоставить нашим клиентам более совершенные услуги, а пользователи отметят повышение качества обслуживания». Для компании KONE борьба за занятие цифровых вакансий ценностей потребовала другого подхода: она начала сотрудничать с организацией, которая в противном случае стала бы сильным конкурентом.

Оккупация. Вопросы для руководителей

• Как можно дифференцировать революционное предложение и расширить виды ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы, которые оно дает клиентам?
• Что нам нужно делать для занятия вакансии ценностей: создавать, покупать или искать партнеров?
• Как мы можем использовать платформу для увеличения масштаба?
• Можем ли мы воздвигнуть барьеры (например, статус платформы, защита прав интеллектуальной собственности), которые замедлят продвижение конкурентов?
• Достигла ли вакансия ценностей своей зрелости и требуется ли переход к стратегии сохранения?
• Какие знания необходимы, чтобы создать новое направление деятельности (т. е. дополнительные вакансии ценностей)?


Пример применения стратегии оккупации. История трех компаний

Давайте поближе рассмотрим стратегию оккупации, которая должна быть наиболее актуальной для руководителей предприятий в условиях цифрового вихря. В частности, мы подробнее остановимся на трех подходах к реализации стратегии оккупации — создании, покупке и поиске партнера — и на том, к чему они могут привести в сфере финансовых услуг, которая, как показало наше исследование, должна значительно измениться под влиянием цифровой революции в ближайшие пять лет.
Управление инвестициями является одним из главных направлений развития и повышения прибыльности действующих финансовых учреждений. Стоимость активов, управляемых специалистами, во всем мире достигла 74 трлн долл. США, а прибыль от них достигает отметки в 100 млрд долл. США{134}. Соответственно, банки, страховые компании, предприятия, ведущие операции с ценными бумагами, и финансовые консультанты охотятся за клиентами-инвесторами, особенно за клиентами с высокой чистой стоимостью активов и так называемыми «премиальными» клиентами, и взимают плату за предоставление консультаций. К неудовольствию большинства действующих компаний, появление «роботов-консультантов» (революционных предприятий, использующих специальные алгоритмы для автоматического управления средствами без участия консультантов-людей) стало перспективной альтернативой для сотен тысяч инвесторов и создало угрозу для важного источника дохода. Робот-консультант представляет собой революционное решение, и сейчас ведется борьба за захват этой новой вакансии ценностей.
Компании, включая Betterment, FutureAdvisor и Wealthfront, во главе других революционных предприятий пытаются совершить нападение на цепочку создания ценности действующих организаций. Бизнес-модель с использованием роботов-консультантов представляет ценность для инвесторов сразу по нескольким направлениям. Во-первых, эта модель создает ценность стоимости благодаря отсутствию необходимости оплачивать дорогие консультации в сфере инвестиций. В рамках такой модели взимается небольшая плата в процентном размере от стоимости активов, находящихся в управлении, обычно на уровне самых дешевых механизмов инвестирования, используемых банками (например, паевыми фондами). Во-вторых, она создает ценность взаимодействия для клиентов, сокращая количество обязанностей по управлению портфелем по типу «сделай и забудь»{135}. Ценность взаимодействия, помимо всего прочего, обеспечивается благодаря автоматической перебалансировке портфелей и реинвестированию дивидендов.
Пока неизвестно, являются ли на самом деле роботы-консультанты «вампирами» ценностей, обладающими таким конкурентным преимуществом, которое сократит общий объем рынка. На сегодняшний день это еще не так. Возможно, роботы-консультанты смогут сделать предоставление консультаций по финансовым вопросам более экономными для неосвоенных рынков и даже увеличить общий размер рынка. Однако в краткосрочной перспективе существует реальная угроза того, что представляемая ими революция разрушит основные принципы ведения бизнеса среди участников: по прогнозам аналитиков, размер активов под управлением роботов-консультантов достигнет к 2020 году 450 млрд долл. США{136}. Несмотря на то что это составляет лишь малую часть сферы управления активами в мире, оцениваемую в триллионы долларов США, бизнес-модели роботов-консультантов привлекли внимание действующих компаний.
Серьезность прорыва, связанного с использованием роботов-консультантов, широко обсуждалась, но среди наблюдателей отрасли существует единое мнение, что элементы этой модели (например, аналитика и автоматизация) должны сохраниться и стать общепринятыми в финансовом консультировании. Революция, связанная с использованием роботов-консультантов, также представляет собой интересный для отраслевых компаний пример реализации стратегий оккупации. Давайте посмотрим, как три разных компании, работающие в сфере управления инвестициями, — Charles Schwab, BlackRock и Fidelity — применили три разных варианта стратегии оккупации (создание, покупку и поиск партнера соответственно) для борьбы с угрозой со стороны роботов-консультантов.

Charles Schwab. Создание
В 1970-х годах появилась компания Charles Schwab Corporation, которая работала с брокерскими скидками. К 1990-м годам компания стала одним из лидеров электронной торговли. Теперь угроза со стороны роботов-консультантов вынудила компанию Schwab снова принять меры. В октябре 2014 года компания объявила о запланированном запуске сервиса Schwab Intelligent Portfolios, собственной версии робота-консультанта. В отличие от моделей более мелких революционных конкурентов в Schwab Intelligent Portfolios услуги бесплатны. По словам представителей компании, «Schwab Intelligent Portfolios является автоматизированным сервисом, предоставляющим консультации в сфере инвестиций. Эта сложная технология сама построит, будет отслеживать и в случае необходимости перебалансирует ваш портфель. Вам не нужно делать этого самостоятельно. Кроме того, Schwab Intelligent Portfolios не взимает оплату за консультации, комиссии или плату за обслуживание счета»{137}. По итогам первого полного квартала размещения на рынке Intelligent Portfolios компания Schwab сообщила, что в сервисе зарегистрировано 39 000 счетов и присутствует активов на сумму 3 млрд долл. США{138}.
Отказавшись от оплаты, компания создает новую ценность стоимости для клиентов. Передав ответственность за слежение за рынками и перебалансировку инвестиций, компания Schwab устраняет неудобства и добавляет интеллектуальную обработку данных — две составляющие новой ценности взаимодействия, которые с успехом использовали революционные организации. Клиенты могут легко зарегистрироваться в системе с помощью приложения, доступного в App Store и Google Play, и им не нужно проходить сложную бумажную процедуру оформления документов, необходимую в большинстве компаний по управлению инвестициями.
Компания Schwab также создала версию приложения для 7000 зарегистрированных консультантов по инвестициям в брокерской сети. Менее чем за шесть месяцев приложение начали использовать свыше 500 специалистов{139}. В статье, недавно опубликованной в газете Investment News, отмечается, что приложение «можно будет настроить для работы консультантов, которые смогут его использовать для разработки инвестиционных стратегий и добавить в интерфейс свои логотипы»{140}. Когда сфера действия революции расширяется и таким образом охватывает новый канал распространения или сегмент клиентов, можно сказать, что очевидные усовершенствования ценности стоимости и ценности взаимодействия, связанные с применением роботов-консультантов, теперь дополняются и ценностью платформы, усиливая воздействие комбинированной революции.
Сервис Schwab Intelligent Portfolios демонстрирует один из подходов к реализации стратегии оккупации: создание. При этом Schwab использует свой статус лидера отрасли, скорее, как меч для борьбы с конкурентами, а не как прикрытие для защиты от них (прекрасный пример ситуации, когда лидер рынка переходит от стратегии обороны к стратегии нападения перед лицом революции).
Кроме того, компания Schwab явно изучает влияние этой стратегии на существующие консультационные направления деятельности. При запуске сервиса Intelligent Portfolios исполнительный директор Уолтер Беттингер решительно заявил: «Мы никогда не боялись ликвидировать какие-то направления деятельности». Но добавил: «При этом данное решение для клиентов сильно отличается от большинства других наших ориентированных на взаимоотношения консультационных решений. Нам кажется, что больше всего оно понравится людям, которым менее интересна модель, ориентированная на взаимоотношения, по сравнению с другими нашими решениями»{141}.
Компании Schwab придется управлять устаревшими направлениями консультативной деятельности и такими прорывными технологиями, как Intelligent Portfolios. Несмотря на это, понятно, что стратегия Schwab нацелена на нанесение удара по революционным компаниям, чтобы победить их в собственной игре по созданию ценности стоимости путем отмены оплаты за услуги и защиты остальных важных источников получения прибыли от воздействия революции. Расставив, таким образом, приоритеты, компания Schwab может увеличить ценность диверсифицированного портфеля направлений деятельности. Эти преобразования также нацелены на срыв планов революционных компаний, потому что теперь им придется изменить стратегию прорыва на стратегию оккупации.

BlackRock. Покупка
Модель создания, используемая компанией Schwab для борьбы с революционными технологиями роботов-консультантов, является одним из подходов. Другой участник рынка использует иную разновидность стратегии оккупации: покупку.
BlackRock, Inc., дочерняя компания банковского холдинга PNC Financial, является крупнейшей в мире организацией по управлению инвестициями, обслуживая крупные корпорации, государственные организации, пенсионные фонды и физических лиц, и управляет активами на сумму свыше 4,6 трлн долл. США{142}.
ПРОКЛЯТИЕ ЛИДЕРА РЫНКА ЗАКЛЮЧАЕТСЯ В НЕОБХОДИМОСТИ ВСЕГДА ПОКУПАТЬ ПО МАКСИМАЛЬНОЙ ЦЕНЕ.

В августе 2015 года компания объявила о покупке FutureAdvisor, венчурного стартапа, разработавшего технологию робота-консультанта и управлявшего активами в размере 600 млн долл. США{143}. FutureAdvisor был интегрирован в подразделение BlackRock по управлению инвестициями и рисками BlackRock Solutions, которое предлагало услугу банкам, страховым компаниям и другим организациям, предоставляющим консультации по инвестициям, которые хотят включить автоматизированное консультирование в перечень своих услуг.
Не комментируя преимущества ситуации BlackRock, подход покупки может быть особенно привлекательным для лидеров рынка, которые не могут найти подходящую концепцию для разработки и самостоятельно создать прорывную технологию. Попытка идти в ногу с быстрым развитием цифровых технологий, кроме того, может повысить привлекательность приобретения революционных компаний действующими отраслевыми предприятиями (сообщается, что эта мысль озвучивалась руководством BlackRock во время покупки FutureAdvisor){144}.
Компания BlackRock купила FutureAdvisor за 152 млн долл. США{145}. В пресс-релизе с объявлением о покупке компания BlackRock описала финансовые затраты как «не имеющие большого значения по сравнению с доходами BlackRock в расчете на акцию»{146}, что свидетельствует о том, что революционные инновации могут попадать на предприятие извне при затратах, которые для такого крупного игрока, как BlackRock (даже учитывая, что они в 50 раз превышают размер дохода), вполне приемлемы{147}. Когда FutureAdvisor взялась управлять активами на сумму более 600 млн долл. США, ее действия были скорее обусловлены цифровыми технологиями и скоростью, чем счетами клиентов.
Следует отметить, что направление FutureAdvisor будет включено в работу BlackRock Solutions, подразделения компании по работе с корпоративными клиентами, о которой BlackRock отзывается как об «аналитической основе организации»{148}. Предлагая сервис автоматизированного консультирования консалтинговым компаниям и финансовым учреждениям, BlackRock стремится произвести революцию в сфере инвестиционного консультирования физических лиц (B2C): «…превратить в товар услуги роботов-консультантов»{149}.
По сути, компания превращает платформу автоматизированного консультирования в канал распределения, который может стимулировать развитие одного из наиболее ценных стратегических направлений деятельности, BlackRock iShares, семейства биржевых инвестиционных фондов, реализуемого с помощью консультативного канала, организованного компанией посредством инструмента автоматизированного консультирования.

Fidelity Investments. Поиск партнера
Наконец, давайте рассмотрим третий подход к реализации стратегии оккупации — поиск партнера — на примере еще одного участника рынка управления инвестициями.
Стоимость активов, находящихся под управлением Fidelity Investments, превышает 2 трлн долл. США, и компания считается лидером в сфере многофункционального управления инвестициями, работая в таких направлениях, как паевые инвестиционные фонды, пенсионные программы, управление частным капиталом, брокерские скидки, операции с ценными бумагами и клиринг, а также страхование{150}.
В октябре 2014 года компания Fidelity вступила в стратегический союз с компанией Betterment. По состоянию на апрель 2016 года последняя использовала только роботов-консультантов для управления активами в размере 3,9 млрд долл. США{151}. Благодаря этому сотрудничеству сервис по управлению частным капиталом Fidelity Institutional Wealth Services (IWS) смог предоставить решение Betterment для консультантов (Betterment Institutional) почти 10 000 консультационных организаций, работающих с Fidelity. Компании Fidelity и Betterment позиционировали свое предложение как сочетание консультаций, предоставляемых человеком, и технологий, благодаря которому работа консультантов станет более производительной и эффективной. С помощью этого решения компании привлекли новых клиентов и успешно начали сотрудничество с ними (особенно с молодыми инвесторами с невысоким уровнем активов), а также помогли консультантам сосредоточить внимание на работе с клиентами, требующей персонального подхода (например, наследственные дела или трастовые фонды){152}.
Через месяц (в ноябре 2014 года) компания Fidelity начала сотрудничать еще с одной революционной организацией, LearnVest{153} (потом LearnVest приобрела другая инвестиционная компания, Northwestern Mutual, в марте 2015 года){154}. Связи компании Fidelity с предприятиями, предоставляющими услуги автоматизированного консультирования и разрабатывающими другие финансовые технологии, отражают подход поиска партнера при реализации стратегии оккупации. Его смысл заключается в том, как иронично заметил один обозреватель, что «если вы не можете победить роботов, сами станьте ими»{155}. Для компании Fidelity возможность одновременного создания ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы с помощью преимуществ самих революционных организаций казалась очень привлекательной.
Стратегии партнерства могут служить чашкой Петри для развития стратегий прорыва и оккупации, а затем их можно встроить в модель создания, в рамках которой действующая компания в нужный момент разработает революционное предложение своими силами. Майкл Дурбин, президент Fidelity IWS, так говорит о возможности перехода от поиска партнера к созданию: «Мы одними из первых отслеживаем тенденции рынка и находим возможности, которые можно запатентовать и использовать. Рынок не должен удивляться, если со временем мы будем предлагать эти возможности по умолчанию»{156}. И действительно, в ноябре 2015 года компания объявила о тестировании нового сервиса, Fidelity Go, который предлагает автоматизированные консультации{157}.
Действующие компании могут использовать подходы, связанные с созданием, покупкой или поиском партнера, чтобы ослабить недавно появившихся соперников в долгосрочной перспективе. Позже может произойти дальнейшая консолидация рынка в свете приобретения FutureAdvisor компанией BlackRock, а также похожими решениями со стороны других отраслевых компаний, например Northwestern Mutual. С другой стороны, быстрое распространение роботов-консультантов среди действующих участников отрасли может привести к получению ими признания на рынке и массового появления революционных компаний, таких как Betterment и Wealthfront. Не так уж важно, как это произойдет. Сектор управления инвестициями определенно подвергнется сильному влиянию цифровой революции.

Виды ценности для клиентов и стратегии реагирования

Как вписываются ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы в сборник стратегий реагирования? Давайте рассмотрим каждую стратегию, чтобы понять, какие виды ценности должны быть на первом месте (см. рис. 13).
При возникновении угрозы со стороны революционной компании и использовании организацией стратегии сохранения ценность стоимости и ценность взаимодействия являются наиболее значимыми. Компании должны постепенно снижать стоимость своих предложений, чтобы они оставались максимально конкурентоспособными, и делать упор на качество обслуживания, чтобы стимулировать лояльность клиентов.
Когда упадок рынка достигает определенной точки, компании переходят к реализации стратегии отступления, которая подразумевает дальнейшее снижение затрат, но особое значение приобретают усовершенствования, связанные с ценностью взаимодействия, так как это позволяет выделить себя среди конкурентов перед оставшимися покупателями. Часто эти клиенты имеют особые потребности, на которые компании следует ориентироваться при отступлении и которые необходимо обслуживать как нишевый рынок. Для обеих оборонительных стратегий (сохранение и отступление) создание ценности платформы является нехарактерным.
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Рисунок 13. Виды ценности для клиентов в зависимости от стратегии
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

В стратегии прорыва может преобладать один вид ценности с поддержкой другого вида ценности. Например (как в случае с Uber), стратегия может заключаться в предоставлении более высокого качества обслуживания по сопоставимой или более низкой цене или же (как в случае со звонками Skype или текстовыми сообщениями WhatsApp), наоборот, в предоставлении приемлемого качества обслуживания по очень низкой цене. Роль ценности стоимости в некоторой степени зависит от отправной точки: применяется ли стратегия прорыва действующей компанией в ответ на угрозу или является подготовительным шагом для проведения новой революции на рынке. В первом случае ценности стоимости следует отдать предпочтение, чтобы полностью уничтожить появившегося конкурента и потенциально надолго избавиться от врага, поскольку позиции действующей отраслевой компании обычно сильнее. В последнем случае ценность стоимости не будет основным компонентом. По собственному желанию существующий участник рынка не будет уничтожать сам себя путем создания обширной ценности стоимости для клиентов.
В то время как стратегии прорыва могут реализовываться на основе одного из видов ценности для клиентов, стратегии оккупации, как правило, используют все три вида. Реализуя стратегию оккупации, компании вступают в масштабную войну за вакансию ценностей. Но чтобы победить, им необходимо произвести комбинированную революцию, создающую все три вида ценности для покупателей. Ценность платформы является ключевым фактором, поскольку она помогает удержать вакансию ценностей на более долгий срок, воздвигая (но, не разрушая) барьеры для выхода на рынок, ограничивая подвижность участников рынка и готовя основу для получения дополнительных доходов, которые дает платформа.

«Вампиры» уничтожили источник дохода

Стратегии, упомянутые в этом сборнике, следует применять неоднократно. Компания не будет всегда занимать одну вакансию ценностей и (если она успешно работает) не будет в забвении доживать свои последние дни, реализуя стратегию отступления. Напротив, компания должна двигаться вперед, с течением времени заново используя эти стратегии, чтобы извлечь выгоду и получить доход на каждом этапе своего развития. Цифровой вихрь предлагает много возможностей. Вопрос для руководителей должен заключаться в том, сколькими из этих возможностей их компании могут воспользоваться.
Давайте рассмотрим, как эти стратегии пересекаются с разными видами конкурентной динамики, которые мы описывали, и снова вернемся к эволюции индустрии звукозаписи. В главе 3 мы обсуждали цифровую революцию в индустрии звукозаписи, которая началась с оцифровки музыкальных произведений и бесплатного сервиса Napster для их скачивания. Как мы увидели, сервис Napster совершил начальную революцию, но после его вытеснения из индустрии звукозаписи с помощью классической тактики блокирования на рынке образовался вакуум. Потребители явно хотели скачивать музыкальные файлы. В то время как многие переключились на незаконные торренты, например, Pirate Bay, компания Apple была уверена, что миллионы людей готовы были платить разумную цену, чтобы законно получать музыкальные файлы хорошего качества. Успех iTunes доказывает, что компания была права.
Таким образом, хоть компания Napster и произвела революцию в индустрии звукозаписи, она не смогла занять вакансию ценностей цифрового распределения. Компания Apple с ее интуитивно понятным аппаратным и программным обеспечением, а также ценностью платформы, основанной на соглашениях с большинством крупных студий звукозаписи и исполнителей, успешно заняла эту вакансию. Компании должны понять важное различие между уничтожением рынка и его оккупацией. Предприятия, захватывающие вакансии ценностей, отличаются успешным проведением комбинированной революции, особенно способностью сочетать быстрый рост (ценность платформы) с использованием бизнес-модели, которая дает достаточный доход и обеспечивает рентабельность, одновременно нанося удар по конкурентам (ценность стоимости). Компания Apple добилась успеха, превратив iTunes в господствующую силу в сфере продаж цифровой музыки.
К изумлению Apple (и к восторгу музыкальных фанатов), цифровой вихрь не прекратил своего движения. В эпоху, предшествовавшую ему, у компании Apple были бы почти непреодолимые преимущества, включая виртуальную платформу распределения, которую использовали почти 900 миллионов покупателей[22] (iTunes), и тесную интеграцию с мобильными устройствами (iPod, а затем iPhone), которых в совокупности было продано свыше 1 миллиарда[23].
Но сервисы потоковой передачи музыки, такие как Pandora и Spotify, оттеснили iTunes с помощью услуг, имеющих признаки, так скажем, «вампиров» ценностей. Только в США объем потоков музыки в 2015 году вырос в два раза и составил 317 миллиардов композиций{158}. Оба сервиса предлагают бесплатный неограниченный доступ к музыке для клиентов, которые согласны слушать рекламу, а премиум-доступ с более высоким качеством обслуживания можно получить примерно за 10 долл. США в месяц (в iTunes на эти деньги можно купить 10 композиций). Большинство выбирает бесплатный вариант с рекламой[24].
Несмотря на то, что клиентам нравится слушать потоковую музыку, они не хотят оплачивать подписку: 78 % потребителей в США заявили, что «вряд ли» заплатят даже 10 долл. США в месяц, ведь сервисами можно пользоваться бесплатно{159}. В связи с этим возникает вопрос, какой объем доходов сможет компенсировать компания Apple, если приобретет сервис Spotify. Весь ход революции в индустрии звукозаписи показывает, что компании беспрестанно испытывают давление, вынуждающее их создавать инновации, находить и занимать вакансии ценностей. Даже если отраслевым компаниям удается справиться с «вампирами» ценностей (у Apple получилось выиграть только первый раунд), они не смогут восстановить доходы. Предприятия должны подготовиться к следующей битве. Революция также подразумевает движение к конечному состоянию «нулевых предельных затрат»{160} в предложениях, которые легко можно сделать цифровыми.

Теперь давайте рассмотрим ответ компании Apple на революцию со стороны сервисов потоковой передачи музыки в свете нашего сборника стратегий реагирования. Компания Apple выбрала многоэтапный подход.

Доходы
Apple увеличивает доходы от теряющего популярность сервиса iTunes, интегрируя его с Apple Music, новым сервисом потоковой передачи музыки (см. ниже). Хорошая стратегия сохранения может помочь компании сохранить прибыльность направления даже в условиях падения спроса. На самом деле 2014 год стал первым годом, когда объем продаж цифровой музыки превысил объем продаж компакт-дисков[25]. К тому же, согласно данным PricewaterhouseCoopers, ожидается, что в период между 2015 и 2019 годами число загрузок цифровой музыки будет падать на 10 % в год{161}. Безусловно, это значительный спад, но все же компания Apple сможет получить из этого направления миллионы, прежде чем перейдет к реализации стратегии отступления.

Сохранение
Музыка, даже попавшая в руки «вампиров ценностей», все же является очень важным направлением деятельности компании Apple. Она продолжает зарабатывать миллиарды на загрузках музыки и заинтересована в сохранении этого источника дохода. В то время как потоковые сервисы не привязывают музыку к определенным устройствам и требуют лишь установки приложения и наличия широкополосного подключения к Интернету, компания Apple без борьбы не откажется от привязки музыки к мобильным устройствам. Сервис iTunes сыграл большую роль в достижении успеха, став направлением деятельности Apple, связанным с производством оборудования, как в плане количества проданных устройств, так и полученной выручки.
Компания Apple передает 65 % доходов от продаж iTunes владельцам контента{162}, в то время как продает композиции за 65 или 99 центов. На вопрос, почему компания Apple не увеличивает цену за композицию, много лет назад Стив Джобс ответил: «Потому что мы продаем iPod»{163}. На рынке потребительских устройств, известном жесткой конкуренцией, компания Apple смогла продавать iPod за 399 долл. США (намного дороже, чем конкуренты) и получать прибыль благодаря тридцатипроцентной торговой наценке{164}. Не зря цифровой контент из iTunes называли «цементом при строительстве финансовой империи Apple», ведь он определяет качество взаимодействия с клиентами и заставляет покупателей возвращаться и покупать устройство за устройством{165}. Короче говоря, сервис iTunes делает аппаратное обеспечение Apple более ценным и является неотъемлемой частью стратегии развития предприятия{166}. Платформы представляют собой ценную основу, которая может дать дополнительные (или, в случае Apple, основные) источники дохода. В некоторых случаях само ориентированное на платформу направление деятельности может стать товаром, продаваемым в убыток, для привлечения покупателей.
Несмотря на то что объем рынка в индустрии звукозаписи сократился[26], компания Apple была не согласна просто использовать стратегию сохранения и предпочла вступить в борьбу с «вампирами» ценностей в сфере потоковой передачи музыки, чтобы создать еще большую ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы для покупателей, хотя ставки в этой игре очень высоки. Это привело к совершению революции внутри самой компании и, предположительно, к намеренному ускорению гибели iTunes. Всего лишь 5 лет назад этот шаг был бы немыслимым.
В июне 2015 года компания Apple запустила собственный сервис потоковой передачи музыки, Apple Music{167}. К январю 2016 года в нем было зарегистрировано 11 миллионов платных подписчиков (меньше половины от 30 миллионов в Spotify{168}, но компания получила их всего за семь месяцев{169}.

Оккупация
Приняв решение бороться с «вампирами» ценностей, компания Apple вступила в жестокую схватку за обладание рынком. Apple старается привлечь платных подписчиков в Apple Music с помощью эксклюзивных релизов[27] и более 10 000 списков воспроизведения, составленных музыкантами, диджеями и другими специалистами в области музыки{170}. В частности, Apple ориентируется на людей из поколения 2000-х, многие из которых прекратили использовать сервис после первых бесплатных версий{171}. Например, недавно компания подписала соглашение с сервисом Dubset Media Holdings, чтобы транслировать миксы и мэшапы диджеев, которые используют отрывки из разных песен и сталкиваются с проблемами нарушения авторских прав{172}. Юные фанаты обожают их, но раньше не имели возможности слушать такую музыку на коммерческих музыкальных сервисах.
Возможно, самым крупным шагом компании Apple для дифференциации своего сервиса потоковой передачи музыки является ориентация на то, что это не музыка, а видео. Компания Apple начала сотрудничать еще с одной компанией, полюбившейся поколению 2000-х, Vice Media, для производства серии эксклюзивных видеороликов «The Score»{173}. Netflix и Amazon добились огромного успеха, выпустив собственные серии материалов на телевидении, и компания Apple планирует сделать то же самое. А поскольку молодежь предпочитает смотреть что-то по требованию на смартфонах или компьютерах вместо программ по телевизору{174}, Apple Music становится логичным выбором для передачи видеоконтента с помощью Apple TV, цифрового мультимедийного проигрывателя для дома.
Apple Music быстро набирает аудиторию платных подписчиков и оказывает давление на сервис Pandora, бывшего новатора и лидера рынка. Это лишний раз доказывает, что совершение переворота на рынке не равно его удержанию{175}. Тем не менее битва еще не закончена, поскольку разные игроки понимают, что настоящая ценность потоковой передачи музыки заключается не в прямом получении дохода, а в возможности выйти на другие вакансии ценностей.
Например, компания Amazon планирует занять новую вакансию ценностей по потоковой передаче музыки с помощью Amazon Echo, устройства, сочетающего технологию искусственного интеллекта с постоянным подключением к мультимедийным и коммерческим сервисам Amazon. Пользователи Amazon Prime могут использовать Echo для бесплатного прослушивания музыки, транслируемой Amazon или сервисами Spotify и Pandora (если они там зарегистрированы). Применяя стратегию, похожую на избранную компанией Apple, Amazon ставит своей целью не получение доходов от музыки (они отходят на второй план), а покупки, которые совершит пользователь, слушая музыку. С помощью Amazon Echo покупатели могут попросить Алексу («умного» помощника) воспроизвести музыку из учетной записи пользователя в Amazon Prime или послушать музыку на другом потоковом сервисе. И в то время как пользователи готовят еду на кухне и слушают музыку, они могут попросить Алексу заказать доставку еще одной бутылки оливкового масла и банки итальянских помидоров.
Владелец казино не хочет, чтобы клиенты покидали помещение, и поэтому предлагает им любые соблазны, чтобы они оставались и продолжали играть. Потоковая передача музыки и устройства для доступа и воспроизведения музыки отнюдь не стимулируют возрождение индустрии звукозаписи, а просто заманивают пользователей на другие сервисы Amazon.

Революционеры и побежденные

Проклятие лидера рынка заключается в необходимости всегда покупать по максимальной цене. В условиях цифрового вихря этот недостаток, свойственный лидерам рынка, выражается законом Мура, который в свободной интерпретации гласит, что стоимость технологии (как коэффициент производства) уменьшается в геометрической прогрессии. Действующие лидеры рынка находятся на спаде этой кривой, тогда как революционные новаторы находятся на подъеме и пользуются более конкурентоспособной базовой стоимостью активов.
Таким образом, ценовое конкурентное преимущество является запаздывающим индикатором. Отчасти поэтому мы ввели понятие «участников рынка, связанных различными обязательствами», поскольку они обременены структурами затрат и цепочками создания ценности, приспособленными для конкурентной динамики более раннего периода. Однако в условиях цифрового вихря молодые компании не обязательно являются более конкурентоспособными по сравнению со старыми предприятиями. По мере достижения инновационными компаниями зрелости и взятия на себя обязательств лидеров рынка они могут стать жертвами следующего поколения революционных игроков, которые получат преимущества в соответствии с безжалостным законом Мура. Следовательно, задачей компаний становится «перезагрузка» своего положения на кривой стоимости.
Поскольку стоимость инноваций резко падает, революционные компании всех мастей, включая действующих лидеров, получают больше возможностей по созданию революционных предложений и бизнес-моделей. В результате лидеры рынка могут открыть новые пути создания ценности для клиентов. Но множество соперников также претендуют на использование этого рецепта успеха. Решение о том, хорошо это или плохо для отдельной компании, сводится к тому, насколько эффективно и продуктивно компания создает новые ценности для покупателей.


Раздел II


Глава 5. Цифровая гибкость бизнеса

Гибкость как новая основа планирования

По мере вовлечения компаний в цифровой вихрь увеличивается скорость технических изменений, создания инновационных бизнес-моделей и слияния отраслей промышленности. Новые конкуренты отвоевывают конкурентные преимущества, которые ослабляют позиции или вовсе свергают лидеров рынка. Как должны отвечать действующие лидеры?
Им необходимо создавать ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы для клиентов с помощью бизнес-моделей, о которых мы рассказывали в главе 2. Также они должны использовать стратегии борьбы с «вампирами» ценностей и захватывать вакансии ценностей, о чем мы говорили в главе 4. Чтобы это сделать, им нужно выводить успешные инновации на рынок и одновременно увеличивать рентабельность существующих направлений деятельности, в которых происходит (или скоро произойдет) переворот. Но лишь немногим компаниям удается выполнять все сразу. Как правило, они хорошо выполняют только одну из этих задач[28]. Частично это происходит потому, что компании объединяют стратегию, которая требует скорости и гибкости, с планированием, для которого характерны жесткие рамки и неповоротливость. Как сказал один известный боксер: «У каждого есть план до тех пор, пока он не получит удар в челюсть».
Высшее руководство должно разработать стратегическое видение для своих компаний, но не должно стать жертвой годовых и многолетних планов. Конечно, есть соблазн считать эти планы защитой от цифровой революции, но такая безопасность обманчива. Как заметил Роджер Л. Мартин из Университета Торонто: «Почти всегда, когда используется слово «стратегия», оно сочетается с какой-либо формой слова «план», например как процесс (стратегическое планирование) или как результат (стратегический план). Едва заметное смещение от стратегии к планированию происходит потому, что планирование представляет собой хорошо выполнимое и привычное занятие… План обычно подкрепляется подробными таблицами, которые представляют прогноз затрат и доходов на много лет вперед. Когда процесс завершен, никто уже так сильно не боится»{176}.
В таком случае планирование является попыткой руководства предсказать будущее, что всегда было неблагодарным делом[29], а сейчас, с учетом конкурентной динамики и скорости изменении, которые мы описывали в главе 1, вообще практически бессмысленно. Пока руководители корпят над разработкой плана, их компанию все глубже засасывает в цифровой вихрь, где непрерывно меняются технологии, появляются новые бизнес-модели и происходит слияние отраслей промышленности. Все чаще революционные компании с успехом расстраивают планы развития остальных компаний еще до того, как они будут представлены сотрудникам и акционерам, поскольку источник прибыли, на котором они были основаны, уже испарился.
Слишком многие действующие организации уверены, что линейный подход к разработке стратегии (т. е. планирование) спасет их от набирающих скорость изменений на рынке. В постоянно меняющемся мире долгосрочный план будет скорее якорем, чем рулем, и компания может оказаться в таком положении, которое уже не будет целесообразным. Однажды Вуди Аллен сказал: «Если хотите рассмешить Бога, расскажите ему о своих планах». В условиях цифрового вихря планирование во многих случаях превращается в проблему.

Новый подход

На наш взгляд, вместо планирования действующие предприятия должны создать набор способностей, который позволит им развиваться со скоростью, подвижностью и эффективностью революционных компаний.
Проведение комбинированной революции с одновременной реализацией оборонительных и наступательных стратегий требует нового подхода. Мы называем этот набор способностей[30] цифровой гибкостью бизнеса. Цифровую гибкость бизнеса легче всего представить как метаспособность, которая основывается на трех базовых способностях: гиперосведомленности, информированном принятии решений и быстрой реализации (см. рис. 14). Благодаря цифровой гибкости бизнеса компании могут создать исключительную ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы с помощью:
• определения важных изменений в среде, окружающей компанию, преимущественно благодаря сбору значимых данных и аналитической информации;
• анализа данных, усвоения знаний и систематического привлечения нужных людей для принятия правильных решений.
• быстрой реализации решений и быстрого масштабирования, а также отказа от неудачных или устаревших подходов.
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Рисунок 14. Цифровая гибкость бизнеса
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Благодаря цифровой гибкости бизнеса корпорации могут предугадать появляющиеся потребности покупателей, а не ждать, пока революционные компании предложат более привлекательную ценность. На основе максимально точной информации и подтверждающих сведений они могут решить, стоит ли преследовать вакансию ценностей и как ее получить. Кроме того, они могут быстро продвигаться на рынки, удерживая их дольше и максимально увеличивая прибыль. В этой главе будет подробно рассказано о цифровой гибкости бизнеса, а главы 6, 7 и 8 касаются тонкостей достижения организациями гиперосведомленности, информированного принятия решений и быстрой реализации. Дальше мы увидим, что эти способности взаимодействуют и дополняют друг друга.
Компании, обладающие высокой цифровой гибкостью бизнеса, быстро и эффективно реагируют на появляющиеся угрозы и захватывают новые рыночные возможности еще до того, как соперники успевают их заметить (гиперосведомленность). Они используют информационные преимущества для анализа источников ценности и разработки успешных стратегий и предложений ценности (информированное принятие решений). Быстро меняют направление движения, отражают угрозы и используют возможности, а с помощью платформ значительно ускоряют изменения (быстрая реализация). Эти возможности позволяют им:
• дифференцировать и повышать надежность основных направлений деятельности, чтобы революционным компаниям сложно было воспроизвести или превзойти предлагаемую ими ценность;
• извлекать максимальную выгоду из направлений деятельности, приходящих в упадок при появлении «вампиров» ценностей;
• занимать вакансии ценностей, чтобы поддержать рост на заре переворота.

Неслучайно одни и те же компании (Amazon, Apple, Google, Netflix, Tesla) появляются при обсуждении вопросов цифровой революции. Все они признают, что борьба за господство на рынке в условиях цифрового вихря никогда не прекращается. У каждой из них есть систематически используемые стратегии для постоянного нападения и оккупации вакансий ценностей. Поэтому мы видим, что Amazon запускает космическую программу, Apple уходит в сферу платежей, Google занимается разработкой беспилотных автомобилей, Netflix пробует производство телевизионных программ, а Tesla открывает новое направление деятельности в сфере аккумулирования энергии. Эти шаги вызваны жадностью (потенциал роста вакансий ценностей) и страхом (понимание своей уязвимости при нападении). Не так уж важно, принесут ли эти инвестиции плоды в будущем или от этих начинаний откажутся, — гордыня нематериальна. Все эти компании зависят от высокого уровня цифровой гибкости бизнеса.
Давайте проведем параллель со спортом и представим, что одна компания является, скажем, лучшим бегуном в мире на дистанции 1500 м. Потом в 1500-метровой «индустрии» происходит переворот, и появляется новая возможность в сфере толкания ядра. Компания плохо подготовлена к новой конкурентной обстановке из-за узкой специализации в беге на 1500 м (аэробная и анаэробная подготовка), которая является менее важной, чем мощь и взрывная сила мышц, необходимые для толкания ядра. Если бы компания инвестировала средства не только в бег на 1500 м, но и в тренировки по десятиборью, для которых требуются разноплановые навыки и подготовка (гибкость, адаптация сердечно-сосудистой системы, мышечная масса, зрительно-моторная координация), сфера появления новой возможности не имела бы значения, будь то толкание ядра, прыжки с шестом или бег на стометровую дистанцию. Ей было бы легче приспособиться. Следовательно, цифровая гибкость бизнеса сравнима с «физической формой» компании.

Гиперосведомленность

Гиперосведомленность — это способность компании выявлять и отслеживать изменения в своем окружении. Под окружением мы понимаем внутренние и внешние факторы, влияющие на возможности и риски компании. Гиперосведомленность включает определение значимых цифровых тенденций и изменений конкурентной динамики, а также сбор основных данных о клиентах, партнерах, сотрудниках и физических активах компании (например, зданиях, оборудовании, транспортных средствах, ИТ-системах).
Благодаря всеобъемлющему подключению к Сети, мобильным устройствам, крошечным и недорогим датчикам, а также распространению инструментов сбора данных, компании могут составить более полное впечатление о своем окружении, чем раньше. Они могут получить сведения о текущей деятельности, установив датчики на производственное оборудование, транспортные средства, сооружения и продукты. Могут понять, как отзываются о них покупатели в социальных сетях, с помощью платформ сбора и обработки данных, а также узнать, где находятся их клиенты благодаря данным об использовании мобильных устройств. Инструменты, которые ищут сведения в Интернете и «очищают» их для анализа, позволяют собрать огромные массивы информации почти по любому вопросу (о конкурентах, макроэкономических тенденциях и погодных условиях). Компании также могут получить подробные сведения о своих партнерах в цепочке поставок: не только о том, доставляются ли товары вовремя, но и об этике и экологичности производства, а также о хранении в цепи холодильников для предотвращения порчи товара. Данные из всех этих источников постоянно обрабатываются в такой компании и отслеживаются в режиме реального времени.
Гиперосведомленность позволяет получить жизненно необходимые вещи — информацию и аналитические данные, которые представляют собой еще две основы цифровой гибкости бизнеса. Информированное принятие решений, в ходе которого происходит анализ и распределение данных для поддержки стратегий и автоматизированных бизнес-правил, зависит от количества и качества данных, полученных на этапе гиперосведомленности, чтобы компании не оказались в затруднительном положении по типу «каков мех, такова и шуба», когда некачественные данные превращают даже хорошие решения в бесперспективные. Когда дело доходит до быстрой реализации, эти стратегические решения определяют усилия и направление движения всей компании. Кроме того, результаты и полученные уроки возвращаются в организацию по замкнутому контуру.
Компаниям нужно понять, какие аналитические данные они хотят получить, затем определить, что они будут отслеживать, а также какая ИТ-инфраструктура и человеческие ресурсы им для этого потребуются. Например, чтобы выявить «вампиров» ценностей до того, как их присутствие станет явным (и более опасным), компании должны знать о недовольстве клиентов, появлении новых рыночных потребностей, а также о технологиях и бизнес-моделях, которые позволят эффективнее создавать ценность для покупателей (включая те, что находятся за пределами отрасли промышленности, в которой работает компания в данный момент). Чтобы выявить вакансии ценностей, для начала необходимо определить потребность покупателей, которую можно удовлетворить, средства ее удовлетворения (например, путем цифровизации одного из звеньев в цепочке создания ценности), и найти примеры успешных бизнес-моделей в других отраслях. Развитые способности в области получения информации помогают компаниям с помощью технологий разработать сложную систему гиперосведомленности, которая служит более широким целям организации.
Такие компании сложнее застать врасплох. На них также сложнее напасть, поскольку они могут осознать собственные уязвимые места и соответствующим образом изменить бизнес-модели и процессы. Например, гиперосведомленные организации знают, когда их клиенты недовольны и чем именно. Они также могут точно определить, что покупатели больше всего ценят в их продуктах. Аналогично, когда компания гиперосведомлена о конкурентной среде, она оценивает сильные и слабые стороны соперников, а также потенциальное влияние новых направлений деятельности или приобретений. Кроме того, эти фирмы предугадывают, какие из нетрадиционных конкурентов (стартапы, действующие компании из других отраслей промышленности) могут угрожать их положению на рынке и какие бизнес-модели и технологии они могут использовать для совершения переворота (мы рассмотрим, как развить способность к гиперосведомленности в главе 6).

Гиперосведомленность в действии. Компания Nestlé

Цифровые средства коммуникации быстро стали важной составляющей маркетинговых и коммуникационных стратегий компаний, выпускающих потребительские товары. Большинство из них использует структурный подход к управлению цифровыми активами, такими как сайты социальных сетей, но так было не всегда.
В 2010 году Nestlé, крупнейшая в мире по размеру доходов компания по производству продуктов питания, только начинала развивать свое присутствие в социальных сетях. Тогда она поддерживала несколько страниц в Facebook и лент в Твиттере, связанных с различными брендами и рынками. Каждая площадка работала отдельно под общим надзором главного офиса. Без ведома компании Nestlé группа активистов экологического движения Greenpeace сняла видео, в котором критиковалась политика Nestlé в отношении получения пальмового масла. Организация Greenpeace заявляла, что в результате удовлетворения потребности компании Nestlé в пальмовом масле, основном ингредиенте шоколада, произошло уничтожение первичных тропических лесов в таких странах, как Индонезия, что привело к утрате орангутанами и другими дикими животными естественной среды обитания. Greenpeace сняла пародию на рекламу KitKat, в которой один из героев открывает обертку KitKat и находит там палец орангутана вместо шоколадного батончика, но начинает есть его, и из пальца течет кровь.
Организация Greenpeace загрузила ролик на различные сайты для обмена видеозаписями, включая YouTube и Vimeo. Компания Nestlé узнала о видео только тогда, когда оно стало очень популярным и удалять его было слишком поздно (хотя они и пытались это сделать). Что еще хуже, в первый же вечер после выхода видеоролика зрители начали оставлять отрицательные отзывы на официальной странице Nestlé в Facebook. В то время страницу вели два стажера, которые начали отвечать на комментарии враждебно. Результат оказался предсказуем. Компанию Nestlé подвергли резкой критике за неподобающую реакцию на инцидент и неграмотный подход к управлению социальными сетями{177}. В итоге компания опубликовала опровержение с извинениями и обещанием начать сотрудничество с Greenpeace, чтобы разрешить ситуацию с пальмовым маслом{178}.
Компания Nestlé получила серьезный урок и быстро внесла изменения в политику управления социальными сетями и цифрового взаимодействия для предотвращения возникновения похожих ситуаций в будущем. Прошло пять лет, и теперь компания Nestlé широко представлена в социальных сетях. В Facebook насчитывается более 200 миллионов поклонников брендов Nestlé, и компания ежедневно публикует более 1500 единиц контента в социальных сетях{179}. Но для получения таких результатов потребовался обдуманный и инновационный подход к достижению гиперосведомленности.
В 2011 году компания Nestlé начала проводить сложный мониторинг в социальных сетях с помощью новой программы Digital Acceleration Team (DAT). Программа DAT объединяет вместе десятки людей из разных стран мира. В течение восьми месяцев эти люди работают в центрах сбора и обработки данных из цифровых источников. Первый центр DAT был основан в штаб-квартире Nestlé в Веве (Швейцария). С тех пор по всему миру было основано 12 локальных центров{180}. Центр DAT в Веве находится этажом выше кабинетов руководства, что, вероятно, свидетельствует о его важности для компании.
Похожий на пункт управления NASA Центр оснащен рядами плоских экранов, на которых в режиме реального времени отображается информация о действиях в социальных сетях, имеющих отношение к брендам Nestlé. Данные собираются по всем крупным социальным платформам, включая Facebook, LinkedIn, Google+, Twitter, Pinterest, Instagram и YouTube{181}.
Приложения визуализации данных сопоставляют входящие данные с контекстом, и сотрудники могут быстро выявить актуальные изменения и тенденции. У персонала есть доступ к миллионам публикаций, а также к таким метрикам, как общее количество упоминаний, эмоциональный уровень, наиболее эффективный контент и многое другое. Сотрудники центра могут отслеживать эмоциональную реакцию потребителей на ведущие бренды Nestlé и узнавать, что говорят в сети об этих брендах, а также сравнивать эти отзывы с отзывами о брендах конкурентов. В центре DAT в Швейцарии используется инструмент Pulse, который собирает данные о запросах по обслуживанию покупателей и эффективно формирует представления о том, что происходит за пределами социальных сетей.
СОГЛАСНО ЗАКОНУ МУРА, СТОИМОСТЬ ТЕХНОЛОГИИ УМЕНЬШАЕТСЯ В ГЕОМЕТРИЧЕСКОЙ ПРОГРЕССИИ. ДЕЙСТВУЮЩИЕ ЛИДЕРЫ РЫНКА НАХОДЯТСЯ НА СПАДЕ ЭТОЙ КРИВОЙ, А РЕВОЛЮЦИОННЫЕ

Объединяя большое число источников сбора данных, сотрудники центров DAT поддерживают целостную картину участия их брендов в цифровом пространстве и социальных сетях. Но способности центра не ограничиваются сбором и анализом данных. Сотрудники также могут напрямую взаимодействовать с потребителями и сообществами в Интернете в случае получения предупреждения о необычных действиях. Например, они могут отвечать на вопросы покупателей в социальных сетях и публиковать новый контент в соответствии с алгоритмами, определяющими идеальное время для публикации, чтобы увеличить количество прочтений. Автоматизированные предупреждения также позволяют выявить необычные модели поведения, например неожиданный рост числа публикаций по какой-либо теме{182}. Таким образом специалисты получают возможность быстро принять меры в случае возникновения кризиса бренда, что очень важно в среде, где эмоциональная реакция может усилиться (или резко измениться) за считанные минуты.
Эта программа помогает распространить культуру гиперосведомленности на текущую деятельность компании Nestlé во всем мире. Многие из тех, кто опробовал эту программу, впоследствии занимаются цифровым маркетингом на своих локальных рынках. На самом деле, несмотря на то, что возможности центра DAT добавляют огромную ценность компании, Nestlé рассматривает эти вложения главным образом как средство получения лидирующего положения на рынке. Руководители компании понимают, что гиперосведомленность должна стать основой текущей деятельности предприятия, чтобы гарантировать успех в будущем в условиях цифрового вихря.

Информированное принятие решений

Информированное принятие решений — это способность компании принимать самое лучшее решение в конкретной ситуации. Чтобы преуспеть, предприятия должны развивать способности анализа данных, дополняющих человеческую оценку. Прогнозная аналитика показывает, как может развиваться ситуация в будущем на основе прошлых событий. Визуализация данных помогает тем, кто принимает решения, понять сложную информацию на интуитивном уровне. Аналитическая обработка текстов и видео преобразует управление знаниями и позволяет быстрее и легче находить нужную информацию{183}. Кроме того, быстрое развитие технологий искусственного интеллекта, нашедших применение в сервисе Sin компании Apple и устройстве Echo компании Amazon, является предвестником доступа к данным в масштабах предприятия в будущем.
Технология, которая помогает преобразовать данные в аналитическую информацию, является обязательным требованием для информированного принятия решений. К сожалению, многие компании терпят неудачу, даже располагая всеми данными, необходимыми для совершения правильных действий. Очень часто организации выносят важные стратегические решения, молча соглашаясь с мнением руководителя высшего звена, который не располагает всей информацией, и это иногда приводит к катастрофическим последствиям{184}. В высказывании бывшего премьер-министра Великобритании Бенджамина Дизраэли есть доля правды. Он говорил, что есть «ложь, отъявленная ложь и статистика», и руководители не должны слепо полагаться на данные, ведь в условиях цифрового вихря конкурентная среда меняется настолько быстро, что вчерашняя истина сегодня ею уже не является. Один из важнейших уроков, которые мы усвоили в процессе изучения более 100 успешных стартапов, показывает, что они совершают революцию, совмещая теорию управления с итеративным обучением. К тому же, принимая решения, они уделяют меньше внимания «прошлому опыту» или «интуиции».
Принятие правильных решений в значительной степени основано на качественном анализе данных и обязательном доступе внутренних и внешних специалистов к необходимым знаниям. Такие специалисты должны участвовать в процессе принятия решений на определенных этапах независимо от их местонахождения, роли или должности. Все заинтересованные лица должны иметь возможность участвовать в процессе принятия решений и предоставить контрдоказательства и объективные рекомендации, даже если они противоречат мнению высшего руководства. Разные точки зрения составляют основу информированного принятия решений, но это лишь один из элементов более крупной задачи участия в деятельности компании.
Помимо накопления знаний внутри организации, компании могут получать свежие взгляды и мнения о проблемах, сотрудничая с клиентами, партнерами и сторонними специалистами. Все чаще компании используют краудсорсинг, чтобы найти ответы на сложные вопросы и получить альтернативные решения, когда внутренних возможностей оказывается недостаточно или необходимо найти обоснование своих выводов.
Компании, стремящиеся к информированному принятию решений, должны критически оценить свои сильные и слабые стороны. Они могут задать себе вопрос, являются ли они уязвимыми к воздействию революции, и определить, как улучшить свое положение, увеличив ценность стоимости, взаимодействия и платформы для клиентов. Если они уже подверглись влиянию революции, компании могут принять информированные решения о том, как добиться успеха: нужно ли им вступить в борьбу с революционным предприятием или необходимо преследовать другую вакансию ценностей. Они также могут выяснить, обладают ли необходимыми для достижения успеха навыками и бизнес-процессами или требуется что-то менять.
Информированное принятие решений применимо не только к важным стратегическим шагам компании. Каждый день крупные предприятия могут принимать тысячи более удачных решений, если будут широко распространять аналитические данные в организации, внедрять в бизнес-процессы специальные средства, поддерживающие принятие решений, и автоматизировать их принятие согласно бизнес-правилам. Цифровизация бизнес-процессов жизненно необходима «информированному» предприятию (мы рассмотрим формирование способности информированного принятия решений в главе 7).

Информированное принятие решений в действии. Компания DHL

На примере немецкой компании Deutsche Post DHL показано, как информированное принятие решений может стать неотъемлемой частью работы каждого сотрудника в организации. Компания DHL признает, что огромное значение имеет внедрение технологий информированного принятия решений непосредственно в бизнес и рабочие процессы всех сотрудников (независимо от того, находятся ли они в офисе, в производственных помещениях или на выезде).
DHL является крупнейшей в мире компанией курьерской доставки и насчитывает около 500 000 сотрудников в 220 странах. Компания предлагает широкий спектр услуг, включая услуги организации системы поставок, грузовые перевозки и услуги курьерской доставки под брендом DHL{185}.
Большинство сотрудников компании работают на складах, транспортных средствах или других объектах, связанных с логистикой. В одном из трех глобальных узлов DHL ежегодно обрабатывается 46 миллионов международных заказов на перевозки{186}. Учитывая такой масштаб деятельности, работники DHL ежедневно принимают невероятное число личных решений во всей зоне влияния компании.
Чтобы помочь им получить прямое преимущество от информированного принятия решений, компания DHL начала тестирование инновационных цифровых возможностей. В 2015 году компания объявила о начале сотрудничества с организацией Ricoh и фирмой по производству переносных вычислительных систем Ubimax с целью тестирования так называемой системы «визуального подбора товарных единиц» на складе в Нидерландах{187}. «Подбор» представлял собой процесс комплектования заказов клиентов из единиц товара, находящихся на складе.
На три недели DHL дала сотрудникам склада головные дисплеи Google Glass. Информация о задачах, составляющих процесс собирания посылок на складе, проецировалась на дисплеи в графическом формате «дополненной реальности». Работники в своем поле зрения могли видеть точную и оптимизированную информацию о месторасположении и количестве продуктов, которые необходимо забрать. Во время испытания 10 работников забрали более 20 000 предметов, выполняя 9000 заказов.
Это решение позволило сотрудникам выполнять поставленные задачи, выискивая необходимые данные вручную, и принимать тысячи отдельных решений относительно процесса сбора посылок. У них было понятное руководство, основанное на аналитических данных, которые уже использовались для принятия информированных решений об оптимальных методах сбора посылок.
Это позволило им сосредоточиться на других аспектах работы. К тому же во время эксперимента производительность процесса сбора посылок повысилась на 25 %{188}.
Пилотный проект DHL — яркий пример того, как внедрение аналитических данных прямо в рабочие процессы сотрудников может преобразовать весь бизнес. Работникам склада вовсе не обязательно быть специалистами по анализу данных. Напротив, аналитические данные позволяют сотрудникам делать работу, в которой они разбираются лучше всего, только эффективнее и быстрее. Вдохновившись успехом пилотного проекта, DHL рассматривает более широкое внедрение этой возможности.


Быстрая реализация

Быстрая реализация — это способность компании к быстрому и эффективному выполнению планов. К сожалению, она редка, особенно в крупных организациях, где выполнение планов осложняется косностью корпоративной культуры, склонностью к прогнозированию, борьбой за влияние, неприятием неудач, а также нежеланием инвестировать в необходимые для завершения задач ресурсы. В связи с этим скорость и качество реализации постоянно находятся в списке приоритетных задач директора компании{189}. Как мы увидели в первой главе, стартапы обгоняют отраслевые компании в таких областях, как срок выхода на рынок, проведение экспериментов и взятие рисков. То есть в сферах, крайне важных для достижения успеха в цифровом вихре, в котором активно появляются революционные компании, а вакансии ценностей быстро занимаются. Для упрощения деятельности и ускорения реализации планов отраслевым предприятиям может помочь симуляция стратегий стартапов. В то время как крупным фирмам быстрый выпуск новых инновационных продуктов и услуг дается с трудом, программа компании General Electric FastWorks позволяет ускорить время от создания концепта до «минимально жизнеспособного продукта», который могут испытать клиенты. Учитывая их отзывы, компания GE затем оттачивает идею, модифицирует или отказывается от нее{190}.
Еще одна область, в которой преуспевают революционные компании, — использование ресурсов «по требованию», что позволяет значительно уменьшить время от принятия решения до исполнения плана. Способность к «импульсному» привлечению специалистов за счет использования сторонних ресурсов, которые при необходимости можно быстро расширить и сократить — это краеугольный камень быстрой реализации. Текущие лидеры могут использовать ряд приложений и облачных услуг для повышения динамичности распределения ресурсов. Это может пригодиться, когда в компании не хватает определенного набора навыков или когда они требуются на определенном этапе проекта. Благодаря моделям импульсного привлечения организации также могут избежать длительного процесса увеличения численности кадров, который обычно наблюдается при найме на работу и традиционном аутсорсинге. Эден МакКаллум (Eden McCallum), к примеру, предоставляет консалтинговые услуги по требованию и, в отличие от крупных профессиональных консалтинговых фирм, не взимает высокой платы и не принуждает к выполнению договорных обязательств. Вместо того чтобы нанимать писателей, дизайнеров и программистов, текущие лидеры рынка могут по мере необходимости обратиться к тысячам фрилансеров в Upwork и Guru либо ускорить разработку ПО с помощью платформы GitHub. Как видно из случая со Starbucks, очень важно иметь экосистему, которая может обеспечить необходимые возможности и готова к оперативным изменениям.
Хотя в скорости реализации люди играют значительную роль, для нее также важна и автоматизация рабочих процессов. Во многих случаях машина может выполнять работу быстрее и точнее, чем человек. По этой самой причине уровень автоматизации на заводах повышается уже несколько десятков лет. В пунктах приема и исполнения заказов Amazon действия работников и машин настолько интегрированы друг с другом, что эта модель была названа «симбиозом между человеком и роботом»{191} (создание возможностей для быстрой реализации мы рассмотрим в главе 8).

Быстрая реализация в действии: Starbucks

Starbucks, крупнейшая компания по продаже кофе{192}, является отличным примером быстрой реализации. В 2014 году компания признала, что «раздражение из-за очереди» существенно замедляет продажи. Занятые покупатели предпочитали отказаться от покупки, если им приходилось стоять в очереди и ждать заказ. Поэтому Starbucks очень активно взялась за реализацию новой ценности взаимодействия (бизнес-модели «немедленное удовлетворение» и «сокращение») посредством Mobile Order & Pay (MOP). С помощью MOP клиенты могут заказывать еду или напитки (собственноручно выбрав температуру, объем пенки, типичные для Starbucks добавки) прямо из мобильного приложения Starbucks. Со счетов клиентов автоматически списываются средства, и они могут забрать свой заказ в кафе без ожидания в очереди. Благодаря интегрированным в приложение Starbucks аналитическим данным магазина и картам Google клиенты также могут узнавать предполагаемое время ожидания в близлежащих кафе{193}. Кроме того, приложение MOP помогает клиентам, лишенным речи и слуха, размещать персонализированные заказы.
Приложение MOP позволяет компании Starbucks увеличить доход с ранее сделанных инвестиций в цифровые технологии, в частности с успешной схемы мобильной оплаты. Компания сообщает, что более трети клиентов используют это приложение, и на него приходится 21 % всех покупок{194}. Теперь Starbucks зарабатывает больше денег на каждой сделке при покупках в приложении, поскольку с его помощью осуществляются перекрестные продажи и спонтанные покупки. Недавно компания сообщила о «существенном росте темпа продаж и числа сделок», достигнутом благодаря приложению MOP{195}, а также об увеличении прибыли за счет того, что система исключает сбор компаний-эмитентов кредитных карт.
После пилотного запуска приложения MOP в Портленде (штат Орегон) в декабре 2014 года компания активировала приложение в 7400 кофейнях Starbucks к сентябрю 2015 года{196}. Оно стало охватывать не только мобильные устройства, работающие на системе iOS, но и устройства Android. Объявляя о доступности MOP во всей стране, директор по цифровым технологиям Starbucks Адам Бротман отметил: «Запуск системы мобильного заказа и оплаты позволяет обеспечить нашим клиентам удобство и возможности персонализации заказа… Тот факт, что запуск этой технологии прошел быстрее, чем когда-либо до этого, свидетельствует о мощности нашей цифровой экосистемы, о том, как хорошо ее приняли и клиенты, и партнеры, и о сильном влиянии, которое, как нам кажется, она способна оказать на будущее розничного бизнеса»{197}. В следующем месяце компания начала внедрять приложение в 150 кофейнях в Великобритании и 300 кофейнях в Канаде{198}.
Сколько действующих лидеров могли бы достигнуть подобной скорости работы? Сколько крупных предприятий могли бы широко внедрить подобную инновационную технологию со столь большой прибылью в такие сроки? Дело здесь не только в ИТ. На результат влияют также подбор и подготовка персонала, маркетинг и физическая конфигурация рабочих пространств. Бротман сказал, что это было «равносильно открытию виртуального канала в кофейнях. Это было самым многофункциональным проектом, который мы осуществляли»{199}.


Общая картина

Рассматривая гиперосведомленность, информированное принятие решений и быструю реализацию в главах 6–8, мы увидим, что эти три стадии гибкости цифрового бизнеса преемственны по отношению друг к другу. Мы можем изучать их по отдельности, чтобы понять основополагающую логику и шаги, необходимые для создания, но считать их совершенно отдельными единицами было бы излишним упрощением. Эти возможности в большей степени взаимосвязаны. Возьмем пример страховой компании, с которой мы сотрудничали, чтобы продемонстрировать, как гиперосведомленность, информированное принятие решений и быстрая реализация вместе могут напрямую повлиять на конкурентоспособность за счет уменьшения оттока клиентов.
Отток клиентов — большая проблема для страховых компаний, которая значительно увеличилась из-за цифровой революции, когда работающие только через Интернет фирмы и инструменты сравнения способствовали ценовой прозрачности (ценность стоимости) и упростили (ценность опыта) процедуру смены поставщиков услуг. В США такие страховые компании, как GEICO и Progressive, теперь входят в список пяти ведущих организаций на рынке, предоставляющих автострахование{200}. Недавнее исследование Accenture показало, что четверо из десяти держателей страхового полиса склоняются к смене поставщика услуг по страхованию дома или автомобиля в течение года{201}. Возможно, еще большие опасения вызывает то, что две трети потребителей готовы купить страховой полис у компаний, которые традиционно не являлись страховыми, например Google и Amazon{202}. Наиболее высокий отток клиентов наблюдается в сфере автострахования, но страхование недвижимости, здоровья, жизни и пр. не слишком отстают. Частный капитал так и «льется» в революционные компании, заполняющие рынок{203}.
В условиях жесткой конкуренции со стороны таких организаций (а в будущем и более серьезных угроз) сокращение оттока клиентов стало бы спасением страховых фирм с точки зрения доходов и прибыли. А если клиенты были бы более довольны услугами, они бы не только не ушли, но посоветовали бы страховую компанию друзьям. Согласно исследованию консультационной фирмы Bain and Company, ценность клиентов, которые «рекламируют» страховую компанию, почти в семь раз больше в долгосрочной перспективе, чем ценность «отступников», и больший уровень удержания таких клиентов составляет три четверти этого дополнительного значения{204}.
Как гибкость цифрового бизнеса может помочь лидирующей на данный момент страховой компании сохранить конкурентоспособность в области, которая движется к центру цифрового вихря? Рассмотрим пример ведущей корпорации, базирующейся в США, которую мы назовем AgileCo. Ее ежегодные страховые взносы составляют 15 млрд долл. США. Когда мы встретились с руководителями компании, они сообщили, что текучесть клиентов в их бизнесе автострахования выросла в два раза (с 14 % в 2008 году до 28 % в 2014 году) — более четверти страхователей не обновили полисы, что привело к взлету расходов на привлечение клиентов и стремительному падению коэффициента доходности. Для решения насущной проблемы оттока покупателей AgileCo предприняла конкретные меры и открыла особый контактный центр, призванный разобраться с этой проблемой. Когда держатель страхового полиса звонил, чтобы пожаловаться или обсудить отмену полиса, его перенаправляли в центр, где специально обученные сотрудники пытались убедить его остаться с компанией.
В центре AgileCo уровень удержания клиентов составил 16 %. Это значит, что 84 % клиентов, которые хотели отказаться от услуг компании, в конце концов, отказались от них. AgileCo поняла, как важно улучшить показатель удержания клиентов, и начала новую программу.
Как у любой страховой компании, у AgileCo были огромные объемы данных. Компания знала о своих клиентах многое: демографические данные (из самих полисов), материалы по страховым случаям (страховые требования, выплаты и пр.) и истории звонков (например, уточнения, жалобы). Они имели большую ценность, но AgileCo казалось, что данные могут стать еще ценнее, если объединить их с информацией из внешних источников. Поэтому компания собирала их как можно больше из общедоступных источников, включая базы данных о регистрации автомобилей и из социальных сетей, например Facebook и LinkedIn. Затем AgileCo поместила их в единое хранилище.
Помимо информации о держателях полисов, у AgileCo были миллионы записей звонков и писем электронной почты, адресованных в контактные центры. У компании был доступ к конфликтным ситуациям, которые закончились успешно (удержание клиента) или неуспешно (уход клиента). Используя продвинутые аналитические методы, AgileCo проанализировала эти сведения (изначально данные держателей полисов автострахования), чтобы понять, что могло бы помочь сократить отток клиентов.
Долгое время анализ ни к чему не приводил. Компания сформулировала ряд предположений о причинах текучести клиентов, но многие из них были опровергнуты. AgileCo считала, что жизненные изменения, такие как смена семейного положения или покупка нового дома или машины, оказывают существенное влияние на уровень оттока клиентов. Тем не менее, несмотря на сильную взаимосвязь этих факторов, итоговые числовые показатели оказались незначительными. Компания также прогнозировала, что длительность использования ее услуг клиентом значительно влияет на уровень текучести, но это было не так. Уровень удовлетворенности клиентов, основанный на числе звонков и жалоб, действительно состоял в сильной взаимосвязи с уровнем оттока клиентов, но, опять же, числовые показатели были гораздо меньше, чем ожидалось.
AgileCo не сдалась. Вместо этого она расширила зону поиска, включив еще больше источников, и один из них, наконец, дал нужный ответ. Ответ пришел из другого источника, к которому у компании всегда был доступ, но она его не использовала: из базы данных самого контактного центра. AgileCo заметила, что в определенных комбинациях клиентов и операторов контакт-центра уровень удержания значительно возрастал. Успешные результаты были связаны с чем-то, что объединяло конкретных звонящих клиентов и конкретных отвечающих на звонки операторов. Понятно, что отдельные операторы просто работают лучше и показатель удержания клиентов у них выше, но результаты анализа указывали, что здесь было замешано что-то еще. Когда определенные характеристики держателей полисов совпадали с определенными характеристиками операторов, то итоговый результат получался положительным вне зависимости от остальных факторов.
Дело было в человеческом факторе. Некоторым клиентам было проще общаться с определенными операторами, и когда это случалось, вероятность положительного результата возрастала. И эту связь можно было предугадать со статистической точки зрения. Так, анализ показал, что, когда клиенток старше 30, имеющих маленьких детей, соединяли с сотрудницами старше 30 с маленькими детьми, то вероятность того, что клиентки останутся с компанией, значительно возрастала.
Для AgileCo это оказалось решающим открытием. Как и большинство контактных центров по всему миру, AgileCo следовала правилу «первого освободившегося оператора», согласно которому входящий звонок перенаправляется ближайшему доступному в очереди оператору. Логика правила очевидна: клиенты, звонящие в колл-центры, не хотят долго ждать ответа. Ясно, что чем дольше ждет звонящий, тем больше растет его нетерпение и вероятность, что он повесит трубку. Следовательно, правило первого освободившегося оператора лежит на важном негласном предположении: операторы взаимозаменяемы (т. е. один оператор точно такой же, как и любой другой).
Результаты анализа AgileCo оспаривали это предположение. Они показали, что характеристики оператора чрезвычайно важны, когда они нужным образом совпадают с характеристиками звонящего. Поэтому AgileCo предстоял выбор: оставить действующую систему распределения звонков, основывающуюся на правиле первого освободившегося оператора, или перейти на новую систему, основанную на подборе оператора, подходящего тому, кто звонит. Решение сменить систему может казаться очевидным, но в случае с AgileCo это было не так, и это редко очевидно на практике. Правило первого освободившегося оператора глубоко внедрено в рабочие процессы контактных центров. Оно было многократно протестировано и работает уже многие годы. В AgileCo его применяли десятки лет. Эта система не просто рабочая. Это система, которую знают, понимают и которой доверяют работники колл-центров, менеджеры, руководители, поставщики и прочие заинтересованные лица. Более того, поскольку она интегрирована в средства ПО, используемые большинством контактных центров, переход на новую систему представлялся непростой задачей.
AgileCo приняла решение провести серию экспериментов, чтобы испытать гипотезу о совместимости звонящего и оператора. Они подтвердили результат анализа. После внедрения правила о совместимости звонящего и оператора во всех контактных центрах показатель удержания клиентов AgileCo удвоился с 16 % до 32 %. Хотя некоторые клиенты теперь дольше ждут ответа оператора, компания рассчитала, что это неудобство возмещается улучшенными результатами. Кроме того, страхователи замечают улучшение качества обслуживания. Они остаются, поскольку обслуживание персонализировано. Клиенты чувствуют себя более комфортно, когда делятся тревогами и заботами с операторами, которые с ними в чем-то схожи, с кем им приятно говорить, кто, возможно, проявляет большее сочувствие. Гибкость цифрового бизнеса в данном случае позволила открыть не выявленную до этого возможность увеличить ценность взаимодействия, предлагаемого клиентам. Так и работает гибкий цифровой бизнес.
На первом этапе компания AgileCo поняла, что ей недостает более широкого взгляда на проблему оттока клиентов. Существующей информации не хватало, и поэтому компания начала искать дополнительные источники информации. Это пример гиперосведомленности: компания стала искать данные вне обычно используемых источников — сперва в открытых базах данных, а затем более широко охватила свою внутреннюю среду.
Гиперосведомленностъ заключается не просто в чуткости к изменениям во внешней среде, касающимся, например, клиентов или конкурентов. В нее также входит, как мы увидим в главе 6, более тонкое понимание среды внутри организации, включая характеристики сотрудников, мнения, идеи.
Эта информация сыграла главную роль в аналитической работе AgileCo во время перехода на новую систему. Тем не менее для решения проблемы оттока клиентов одной гиперосведомленности было недостаточно: AgileCo необходимо было эффективно проанализировать новые данные и принять решения на основе результатов анализа. Компании потребовалось найти правильные связи и преобразовать их в готовую к использованию информацию. Но только обнаружить совместимость между звонящим и оператором было недостаточно. Нужно было также убедить опытных менеджеров изменить способ функционирования контактных центров — способ управления этими центрами.

Друг и враг

Мы считаем, что гибкость цифрового бизнеса — это новый вид конкурентоспособности, в основе которого лежит адаптивность. Цифровая революция уже стала новой нормой для многих сфер в цифровом вихре и станет таковой для многих других областей в ближайшем будущем. Тем не менее просто понять это недостаточно. Такие способности, как гиперосведомленность, информированное принятие решений и быстрая реализация, необходимо активно развивать и уметь использовать. В следующих трех главах мы рассмотрим каждую способность и покажем некоторые цифровые технологии и процессы, которые организации использовали для развития этих способностей.
Компании должны активно работать над гибкостью своего цифрового бизнеса, чтобы быть в состоянии конкурировать с революционными цифровыми компаниями, которые в корне изменяют рынок, и чтобы занять вакансии ценностей, на которые вскоре будут претендовать как революционные компании, так и традиционные конкуренты. Не обладая цифровой гибкостью, текущие лидеры не смогут ни симулировать бизнес-модели революционных компаний, ни успешно применять стратегии борьбы с «вампирами» ценностей и занимать вакансии ценностей. Эти стратегии требуют того уровня гибкости и постоянной реализации, который до сих пор был доступен только ограниченному числу известных инновационных компаний.
Текущие лидеры могут использовать новые предложения от революционных компаний, с которыми они не конкурируют, чтобы повысить свою гиперосведомленность, принимать лучшие решения и работать быстрее.
Революционные компании активно принимают на себя новые бизнес-функции, такие как управление кадровыми ресурсами, продажи, маркетинг и ИТ. Стремительный рост числа фирм, использующих аналитику, искусственный интеллект и подключенные устройства облегчают давно работающим на рынке компаниям сбор, анализ и использование данных. Эти революционные компании оказывают негативное влияние на организации, работающие в этих сферах (например, занимающиеся аутсорсингом бизнес-процессов, ИТ, консалтинговые фирмы и пр.), но положительное — на всех остальных, так как облегчают путь к гибкому цифровому бизнесу. Проще говоря, в цифровом вихре инновационные компании, атакующие бизнес, и компании, уводящие клиентов, — заклятые враги. Компании, помогающие развить гибкость цифрового бизнеса, которая нужна для борьбы с врагами, — надежные союзники.


Глава 6. Гиперосведомленность

Начальный этап

Гиперосведомленность — это способность чувствовать, что происходит в рабочих процессах компании (в отношении работников и клиентов) и в более широкой среде, а также замечать изменения и признаки, которые повлияют на организацию. Развитие гиперосведомленности — первый шаг на пути к построению гибкого цифрового бизнеса. Информация, полученная с помощью гиперосведомленности, чрезвычайно важна для принятия информированных решений, которые способны дать желаемые результаты. Если организация не собирает большие объемы качественных данных на этом этапе, то она не может принимать информированные решения, и ценность ее последующих действий снижается. Риск неудачи — значительно выше, чем потенциально упущенные возможности: в быстром цифровом вихре за время, потраченное на работу в неверном направлении из-за неточной информации, революционные компании захватят вакансии ценностей и жизненно важные фонды прибыли.
В этой главе мы рассмотрим, как организации могут развить гиперосведомленность за счет применения оптимального сочетания технологий, труда и инноваций в рабочих процессах. В частности, мы увидим, как они могут построить два типа гиперосведомленности, которые необходимы для достижения успеха: осведомленность о поведении и осведомленность о ситуации (см. рис. 15).
НАША МЕТОДОЛОГИЯ: СЛЕДИТЕ ЗА ДЕНЬГАМИ И СПРАШИВАЙТЕ У ЭКСПЕРТОВ
Чтобы определить наиболее важные компании, развивающие гибкость цифрового бизнеса, Центр DBT изучил бизнес-модели более 100 революционных стартапов. Мы провели подробные интервью с основателями и/или исполнительными директорами самых инновационных предприятий и расспросили их о ценностях, которые они предлагают, и о том, как дигитализация повлияет на гиперосведомленность, информированное принятие решений и быструю реализацию. Мы также провели интервью с руководителями высшего звена и главами производств крупных международных предприятий. Эти компании представляют ряд сфер (включая розничную торговлю, производство и финансовый сектор) и регионов (Северная Америка, Европа, Латинская Америка, Азия). Цель интервью – понять стимулы и трудности цифровизации, преимущества, на которые надеются компании, и уроки, извлеченные из построения гибкого цифрового бизнеса, в особенности в крупных корпорациях.
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Рисунок 15. Гиперосведомленность
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Осведомленность о поведении

Учитывая скорость развития технологий сбора и анализа данных, может показаться странным начинать разговор о гиперосведомленности с сотрудников компании. Тем не менее в век господства технологий люди по-прежнему являются главным ресурсом компании, а также основным источником знаний о ее клиентах и операциях. При верном направлении коллективные знания и умения работников могут вывести компанию на новый рынок и принести миллионы долларов. В конце концов, революционные бизнес-модели работают благодаря людям, которые изобретают новое, сотрудничают друг с другом и смело идут на риск[31]. Ценность людей, однако, не ограничивается лишь трудовым коллективом организации. В конце концов, успех новых проектов определяют клиенты и (в случае с давно работающими компаниями) то, какие проекты завладеют рынком, а какие перестанут существовать. Это относится как к компаниям, ориентированным на клиентов, так и к компаниям, обслуживающим другие организации. Фирмы должны проявлять гиперосведомленность о потребителях, их изменяющихся требованиях и предпочтениях.
Более глубокое понимание того, как ведут себя работники и клиенты (например, как они выполняют работу, как покупают и потребляют), что они думают и что ценят — это решающий шаг на пути к более гибкому цифровому бизнесу. Мы называем это осведомленностью о поведении.

Осведомленность о поведении. Сотрудники

Сбор информации о том, что является важным, — это краеугольный камень гиперосведомленности. Что касается сотрудников, то компания должна быть гиперосведомленной именно с их помощью. Это они контактируют с клиентами и партнерами. Это они исполняют решения, принятые руководителями. Им также известно, что нравится покупателям и чем они недовольны. Они знают, когда стратегия не работает, но с энтузиазмом выполняют задачи, которые действительно важны. По этим причинам компания должна проявлять гиперосведомленность в отношении своих сотрудников. Таким образом, нужно знать ответы на такие вопросы, как: «Чем сотрудники занимаются и зачем?» и «Используют ли они свое время, энергию, знания в задачах, которые способствуют выполнению целей компании и реализации их потенциала?».
Когда компании проявляют гиперосведомленность через и в отношении своих сотрудников, они могут извлечь много полезной информации. В самом деле, сама природа отношений между руководством и сотрудниками претерпевает изменения. Чтобы удержать талантливых сотрудников и оптимизировать продуктивность и процесс создания инновационных решений, руководителям необходимо знать их лучше, чем когда-либо ранее, и по возможности приспосабливать рабочие задачи под их таланты. Благодаря гиперосведомленности руководители будут знать то, что знают их сотрудники, так как своевременно получат информацию о мнениях сотрудников, их идеях и наиболее важных критических замечаниях. Более того, они смогут понять, чем занимаются их сотрудники, когда они этим занимаются и почему. Компаниям, которые не знают либо игнорируют тысячи «человеческих датчиков» в своем штате, будет нелегко принимать информированные решения, а также быстро и эффективно работать. Что касается персонала, гиперосведомленность состоит из двух главных элементов:
• сбор информации от сотрудников о внутренней и внешней средах (то, что мы называем «осмыслением работы»). Сюда входят сведения о том, что клиенты ценят в консультантах или персональных менеджерах; идеи о новых продуктах, предлагаемые инженерами; честные оценки корпоративной стратегии и решений руководства, сделанные людьми, которые ежедневно видят их последствия — как плохие, так и хорошие. Чтобы эффективно собирать информацию, поступающую от тысяч (и даже десятков тысяч) сотрудников и подрядчиков, компании должны сочетать разные технологии и использовать бизнес-процессы, дающие право голоса сотрудникам и позволяющие интегрировать их идеи в процессы принятия решений и управления компанией.
• более глубокое понимание целей и задач работников и оказание им помощи в безопасном и эффективном выполнении их функций. С помощью подхода, называемого обнаружение рабочих моделей, компании могут собирать и анализировать данные от датчиков, бизнес-приложений, инструментов сотрудничества и прочих цифровых источников, чтобы понять модели работы. Такая прозрачность позволяет обнаружить успешные бизнес-процессы, и ее необходимо практиковать во всей организации. Эти два цифровых подхода (осмысление работы и обнаружение рабочих моделей) создают новые типы данных, помогающие компаниям принимать правильные решения.

Осмысление работы. Реальная история в реальном времени

Перед компанией, желающей развить гиперосведомленность в своем штате, стоит множество задач. Во многих фирмах односторонняя связь (когда от старшего руководства исходит сигнал рабочему персоналу) является нормой. Даже если компании и прислушиваются к своим сотрудникам, зачастую работающий непосредственно с клиентами персонал, линейные сотрудники и даже руководители среднего звена не имеют доступа к эффективным коммуникационным каналам, работающим в реальном времени, особенно к тем, которые интегрированы в их ежедневные рабочие процессы. В результате компании не используют на полную мощность свои лучшие механизмы, с помощью которых можно заблаговременно замечать возможности роста и решать проблемы. Кроме того, такие белые пятна дают возможность гиперосведомленным конкурентам осуществить новую революцию.
Сотрудникам становится еще сложнее давать честные оценки или сообщать плохие новости. При коммуникации «снизу вверх» работники считают, что менеджеры хотят слышать только то, что подтверждает правильность принятых ими решений. Многие не решаются оставить честный отзыв о работе своих коллег, начальников и руководящих лиц из-за боязни ответных мер по отношению к ним. Как следствие, большинство компаний не проявляют гиперосведомленности (получение реальных сведений в режиме реального времени) и обладают слишком маленьким количеством информации. Несмотря на хорошие намерения некоторых руководителей, всё, что до них доходит, искажается верой в то, что искренность вредит карьере. Как сказал нам Райан Янсен, исполнительный директор стартапа, занимающегося сбором обратной связи от сотрудников компаний Memo: «Это не значит, что у вас в коллективе враждебная атмосфера, или что вы — плохой руководитель. Инстинкт самосохранения невероятно силен. Вы услышите в точности то, что хотите услышать. Если повторить этот процесс выше на три или четыре ступени, то в итоге руководители увидят картину, написанную ими самими».
Тем не менее некоторым фирмам отлично удается слышать своих сотрудников и принимать к сведению полученную от них ценную информацию, используя различные технологии. Многие из них были созданы цифровыми революционными компаниями. Dropthought и Glint, например, первыми стали применять аналитическую обработку текстов и обработку естественного языка (NLP), чтобы помочь компаниям анализировать письменные отзывы и комментарии тысяч сотрудников. Это позволяет организациям понимать чувства людей и быстро определять наиболее важные темы. Аналитическая обработка речи — еще одна инновационная технология, предназначенная для сбора мнений. Она позволяет компаниям без особого труда собирать разговоры и высказанные вслух идеи, находить общие тенденции и создавать о них отчеты. Speetra, компания, занимающаяся аналитической обработкой речи, создала приложение, которое позволяет сотрудникам оставлять отзывы устно, а не письменно. За 5–10 секунд работники могут высказать свои мысли о корпоративной политике, операциях, нуждах клиентов и стратегии{205}. Райан Янсен из компании Memo подчеркнул, как важно прислушиваться к мнению сотрудников для формирования корпоративной культуры: «Все хотят, чтобы их компания им нравилась. На самом же деле некоторым руководителям это сложно понять, они этому не верят. В сущности, работники — хорошие люди, просто они разочаровываются, когда их мнение не учитывают».
ПЛАНИРОВАНИЕ ЯВЛЯЕТСЯ ПОПЫТКОЙ РУКОВОДСТВА ПРЕДСКАЗАТЬ БУДУЩЕЕ, ЧТО ВСЕГДА БЫЛО НЕБЛАГОДАРНЫМ ДЕЛОМ, А В СОВРЕМЕННОЙ РЕАЛЬНОСТИ

А что, возможно, еще важнее, компании могут использовать эти инструменты для автоматизации сбора и анализа данных, полученных от сотрудников, непосредственно работающих с клиентами (они состоят в наиболее близких отношениях с потребителями и общаются с ними чаще всех, однако почти не имеют возможности поделиться своим мнением). Технологии визуализации данных могут преобразовать информацию об индивидуальных мнениях в общие тенденции, которые легко поддаются интерпретации.
Наконец, некоторые инструменты, анализируя данные, могут не хуже журналистов составлять подробные отчеты. Благодаря автоматизации и аналитической обработке «голос» сотрудника может стать измерительным устройством, работающим в режиме реального времени, и заменить ящик для предложений, который никогда не используется.
Голоса сотрудников приобретут еще большую важность в цифровом вихре, в котором компании должны быстро и часто обнаруживать вакансии ценностей. Исследование Центра DBT показывает, что, по сравнению со стартапами, многим действующим лидерам с большими организационными иерархиями нелегко раскрыть предпринимательский потенциал своих работников. Поскольку персонал, непосредственно работающий с клиентами, линейные и нижестоящие сотрудники могут поделиться самыми ценными сведениями о том, что важно для клиентов и какие процессы могли бы быть продуктивнее, игнорирование этих голосов приводит к убыткам. Майкл Папай, сооснователь и исполнительный директор стартапа Waggl, занимающегося организацией обратной связи от сотрудников, сказал: «Бытует ложное мнение, что руководство должно все знать. Но оно просто не может обладать правильными ответами на все вопросы. Реальность этого не позволяет: сейчас требуются способности к работе в быстром темпе и точные экспертные знания. А коммуникация — ключ к успеху. Необходимо поддерживать ясную, частую и прозрачную коммуникацию с сотрудниками и коллегами, которые могут помочь взглянуть на какие-то вещи под другим углом».

Активное восприятие
Одна из компаний, преуспевающих в сборе сведений от сотрудников, — это испанский ритейлер Zara, которым владеет компания Inditex. Информация, полученная от продавцов-консультантов и менеджеров, играет главную роль в бизнес-модели Zara «быстрая мода», которая основывается на определении меняющихся модных тенденций и производстве одежды в рамках этих трендов, пока они не ушли в прошлое. Компания обучает менеджеров и продавцов-консультантов в магазинах, как спрашивать клиентов об их предпочтениях, о том, что бы они купили, если бы была такая возможность. Они также делятся своими мыслями о том, что будет продаваться, а что не будет. Эти данные собираются в магазинах Zara по всему миру и отправляются на рассмотрение дизайнерам в главном офисе компании. Вертикальное устройство компании, в котором каналы производства и поставки самых ходовых продуктовых линеек находятся в Европе, позволяет доставлять продукты в магазины всего за 10 дней{206}.
А важнее всего для Zara то, что эта бизнес-модель поощряет клиентов чаще ходить в магазины за одеждой в нужном стиле, ведь она производится в ограниченных количествах и быстро раскупается. Качество и своевременность сведений, полученных от сотрудников, помогает Zara почти безошибочно определять, какой товар будет хорошо продаваться. По факту не находят покупателя менее 1 % продуктов Zara (у конкурентов этот показатель составляет 10 %), хотя компания ежегодно производит в 10 раз больше типов продуктов{207}. Менеджеры и сотрудники магазинов Zara не просто передают слова покупателей. Они пользуются своим знанием модных тенденций, профессиональным опытом и способностью задавать правильные вопросы. В то время как большинство ритейлеров снижают квалификации продавца-консультанта, уменьшая требования к таким сотрудникам, Zara считает их своими глазами и ушами и платит за их навыки больше.
Конкурсы инноваций и «мозговые штурмы» — еще один способ дать сотрудникам высказаться, применяя свои творческие способности. Помимо этого, он повышает эффективность кросс-функционального взаимодействия коллег, которое практикуется в инновационных фирмах.
Компания Cisco регулярно задействует более 70 000 сотрудников во всем мире в конкурсах инноваций. В 2014 году по всей компании было объявлено о начале конкурса, который ставил задачей обнаружить многообещающие вакансии ценностей, связанные с Интернетом вещей. В нем мог принять участие любой сотрудник компании. За одну неделю пришли сотни заявок как от индивидуальных работников, так и от команд. Большая доля заявок поступила от команд, работающих вместе, несмотря на географические границы и разные бизнес-подразделения. В итоге были выбраны шесть полуфиналистов, которые представили свои проекты перед жюри, состоящим из высшего руководства и экспертов по данному вопросу. Три идеи были включены в процесс развития услуг Cisco. Во многих заявках говорилось, что компания могла бы улучшить операционную эффективность и разбить кросс-функциональные барьеры путем постепенных изменений рабочих процессов с помощью Интернета вещей. В других заявках представлялись масштабные изменения в подходе компании, предлагались проекты и бизнес-модели. Первый успех конкурсов инноваций дал Cisco повод проводить их с большей регулярностью. Команды разрабатывают бизнес-модели и борются за «стартовый капитал». Победители получат внутренние ресурсы и спонсорскую помощь от руководителей, чтобы испытать свои идеи в реальности. Конечная цель — разработать новое предложение Cisco.
Компании, берущие на вооружение такие инструменты, должны убедиться в наличии внутренних процессов контроля конкурсов, поддержки со стороны менеджеров и высших руководителей, времени у сотрудников на разработку новых идей. Предприняв эти меры, любая корпорация сможет увидеть, как на свет рождаются лучшие идеи, а не оставаться в границах иерархий, не испытывая сопротивления со стороны не склонных к риску подразделений или не идущих на контакт сотрудников.

Ломая барьеры
Разнообразие трудовых ресурсов также повышает гиперосведомленность компании. Непохожие друг на друга сотрудники (из разных стран, с разным образованием, с разными религиозными предпочтениями, разного пола, национальности, расы, возраста) могут интерпретировать тенденции и решать проблемы уникальными способами, которые друг друга дополняют. Они также могут помочь компании взглянуть на все со стороны клиентов: во многих случаях клиентская база становится все разнообразнее. Более подробно мы рассмотрим этот вопрос, когда будем говорить об информированном принятии решений.
Компании могут не принимать все идеи и отзывы. Часто у сотрудников имеется свое сформировавшееся твердое мнение о фирме (от ее стратегического направления до правил и процедур), которое не поддерживается высшим руководством. Тем не менее различия мнений работников и руководителей и даже жесткая критика могут быть полезны, когда новые идеи сталкиваются с устаревшими методами мышления или заветными, но не реализованными мечтами. Как говорится, честность — лучшая политика. Организации должны быть осведомлены об отсутствии взаимопонимания между высшим руководством и остальными сотрудниками компании, а также между руководителями среднего звена и их прямыми подчиненными. Они должны получать от людей честные оценки, когда еще есть время что-то исправить. Если цифровые революционные компании, инвесторы или регулирующие государственные органы первыми обнаруживают уязвимость, последствия могут оказаться гораздо хуже.

Механизмы анонимной обратной связи
Создание атмосферы честности может быть особенно трудно для организаций с большим числом трудовых кадров, расположенных в разных офисах, для компаний с закрытой культурой, а также для фирм, в которых увольнения и междоусобицы подорвали доверие сотрудников. В таких ситуациях механизмы анонимной обратной связи[32] могут играть важную роль в борьбе со страхом наказания и в обеспечении честной коммуникации внутри компании. Эти онлайн-инструменты обратной связи позволяют работникам делиться своими идеями и конструктивной критикой с высшим руководством, начальниками, коллегами и со всей компанией в целом. И делать это безопасным способом. Многим организациям может не понравиться перспектива дать сотрудникам рупор, чтобы они оглашали свои идеи и заботы. Тем не менее есть множество способов получить искреннюю обратную связь и максимум пользы для компании, сведя враждебные настроения к минимуму.
Разрабатываются новые механизмы анонимной обратной связи, облегчающие работу с ними, а в некоторых случаях и использующие игрофикацию, чтобы сделать процесс обратной связи интереснее. Один из таких механизмов — Officevibe, в высокой степени автоматизированная платформа обратной связи, позволяющая компаниям опрашивать сотрудников каждую неделю, выслушивая их идеи и оценивая уровень их удовлетворенности. Officevibe разработала игру FaceGame, предназначенную для того, чтобы помочь сотрудникам запомнить имена и лица своих коллег, и игру PraiseGame, благодаря которой оставлять отзывы о них стало интереснее. Такие функции стимулируют людей отвечать честно, при этом притупляя резкую критику, которая часто вызывает защитную реакцию. Officevibe сообщает, что уровень откликов на ее исследования в 3 раза превышает средний показатель в индустрии{208}.
Некоторые механизмы анонимной обратной связи позволяют отдельным работникам не только оставлять отзывы, но и анонимно давать положительную или отрицательную оценку отзывам своих коллег. Такие прозрачные и эффективные механизмы дают организациям возможность понимать коллективные настроения и определять, имеет ли идея или критический отзыв широкую поддержку. Компания Google осознала важность культуры открытой коммуникации на ранних этапах своей деятельности. В рамках «20 % времени» на креативное мышление{209} работник Google Таливер Хес создал онлайн-платформу Dory[33], которая позволяла некоторым сотрудникам анонимно задавать вопросы на встречах. Другие работники голосовали за эти вопросы, и те, что получили больше всего голосов, поднимались в верх списка в режиме реального времени. Dory скоро начали использовать во время еженедельных встреч Google всем рабочим коллективом, и модератор быстро мог определить и обратить внимание на самые насущные проблемы сотрудников. Dory — это пример инструмента анонимной обратной связи, который преодолевает главное препятствие на пути к честности: страх высказаться на деликатную тему перед большой группой людей. О распространенности этой проблемы говорит и исследование, которое мы недавно провели вместе с более чем 800 компаниями. Мы обнаружили, что только 33 % сотрудников не стесняются высказывать свои мысли во время таких встреч{210}.
Механизмы анонимной обратной связи также помогают узнать противоположные точки зрения или жалобы на поведение. Хотя такая информация может быть полезна компании и ее стейкхолдерам, многие работники стыдятся стать разоблачителями или боятся, что остальные узнают об этом, а ярлык информатора помешает карьерному росту (или хуже). Однако когда сотрудники знают, что их анонимность защищена, они гораздо более склонны помогать работодателям избежать провала нового продукта, дорогих судебных исков и даже смерти. Как пишет Эдгар Шейн из MIT: «При исследовании авиакатастроф и аварий в химической промышленности, не частых, но серьезных аварий на АЭС, катастроф шаттлов NASA «Челленджер» и «Колумбия» и разлива нефти в Мексиканском заливе было обнаружено, что во всех этих случаях нижестоящие сотрудники обладали информацией, которая могла бы предотвратить катастрофу или уменьшить ее последствия, но либо не передали ее вышестоящим лицам, либо она была проигнорирована»{211}.
Анонимные механизмы обратной связи могут предотвратить катастрофические потери.

Обнаружение рабочих моделей. Понимание того, как работают сотрудники
Гиперосведомленность позволяет увидеть не только то, что знают сотрудники, но и то, чем они занимаются. Только поняв, как и с кем они работают, какие инструменты используют и что производят, компания может совершить необходимые изменения, чтобы убедиться, что каждый помогает достичь важной общей цели. Из-за роста объемов интеллектуальной работы[34] понять, как сотрудники работают, стало гораздо сложнее. В отличие от физического труда, за которым можно напрямую наблюдать и который можно оценивать, интеллектуальный труд (как и его результаты) зачастую неосязаем. В итоге организации часто плохо понимают, как сотрудники выполняют свою работу. Для многих фирм «работа» — это нечто таинственное. Как следствие, работодателям сложно обнаружить способы более эффективной деятельности и улучшить ее результаты. И правда, консультант руководителей, преподаватель и писатель Питер Друкер назвал интеллектуальный труд «чрезвычайно непродуктивным»{212}.
Объединение нескольких видов цифровых технологий, включая Интернет вещей, аналитическую обработку данных и платформы для сотрудничества, проливает новый свет на интеллектуальный труд благодаря обнаружению рабочих моделей. В этот процесс входит анализ данных с датчиков, из бизнес-приложений, инструментов сотрудничества и других цифровых источников. Результат — ясное представление о том, как работники общаются и сотрудничают друг с другом, а также об их физических перемещениях и о способах выполнения ими определенных задач. После обнаружения и осознания этих моделей организации могут предпринять шаги по улучшению способов работы сотрудников.
Cisco прогнозирует, что к 2020 году к Интернету будут подключены 50 миллиардов объектов{213}. Эти миллиарды подключенных устройств позволят считывать данные невообразимыми до этого способами. Аналитически обрабатывая их, компании смогут узнать, как работники сотрудничают друг с другом и выполняют свою работу, например с помощью «умных» бейджей.
Humanyze продает «умные» бейджи для сотрудников компаний. Каждый бейдж размером примерно с колоду карт и оснащен четырьмя типами датчиков: датчиком Bluetooth, акселерометром, инфракрасным датчиком и двумя микрофонами. Бейджи считывают 40 типов информации или около 4 Гб данных в день, позволяя компаниям в подробностях узнавать о моделях работы и коммуникации. Например, бейджи могут почувствовать, когда говорят двое людей, а также считать подробную информацию о разговоре, такую как время беседы, число перебиваний и тон. Они также могут следить за движениями, когда работники, например, наклоняются вперед во время разговора (знак того, что они увлечены дискуссией).
Информацию с бейджей можно объединять с результатами, полученными из других источников информации, например с данными системы сотрудничества или с данными о производительности. Затем их можно анализировать и представить как руководству, так и сотрудникам с помощью панелей отображения. Этот инновационный подход к обнаружению рабочих моделей привел к интересным и полезным результатам. Банк Америки воспользовался этими бейджами, чтобы понять природу связи между производительностью и социальными функциями работников колл-центра. Внеся изменения в расписание рабочих команд (даже изменив обеденное время, чтобы сотрудники больше общались), банк увеличил производительность на 10 % и сократил текучку кадров на 70 %{214}.
По мере того как возникают новые типы датчиков, их мощность растет, а стоимость уменьшается, мы ожидаем, что компании все больше будут прибегать к технологиям обнаружения рабочих моделей. Такие производители, как Steelcase, встраивают датчики в офисную мебель и здания, чтобы понять, как сотрудники взаимодействуют друг с другом{215}. Производитель мебели Herman Miller и фирма, занимающаяся управлением имуществом Jones Lang LaSalle (JLL), экспериментируют с датчиками пространства, чтобы понять, как работники используют залы совещаний. Это поможет в будущем оптимизировать дизайн рабочего места{216}.
Такие системы сотрудничества, как электронная почта, телеприсутствие и социальные платформы, оперируют большими объемами данных, которые могут быть использованы для обнаружения рабочих моделей. VoloMetrix, поставщик приложений, позволяет компаниям анализировать данные из коммуникационных систем компании, чтобы добиться упрощения организационной структуры и улучшения производительности сотрудников. К примеру, благодаря визуализации данных руководители компании могут узнать, какие именно группы поддерживают друг с другом связь и как часто они это делают. Сотрудники могут еженедельно получать конфиденциальный доступ к информационным панелям, чтобы понять, сколько времени они работают с электронной почтой или проводят на встречах по сравнению со своими коллегами. Компании могут использовать эту информацию, чтобы оценивать установившиеся практики и определять сотрудников (и группы сотрудников), которым следует поработать над своими навыками командной работы и производительностью в целом. Что еще более важно, эти данные могут раскрыть конкретные оптимальные модели поведения и работы, а не просто нарисовать общую картину.
Компании, использующие ПО для обнаружения рабочих моделей, раскрыли неожиданные виды занятий, на которые сотрудники впустую тратят время. Так, компания Seagate Technology, один из крупнейших производителей запоминающих устройств для компьютеров, обнаружила, что некоторые группы ее сотрудников тратят более 20 часов в неделю на встречи и тысячи часов на чтение ненужных писем электронной почты. В результате компания внесла улучшения в свои модели сотрудничества{217}.
Чтобы более эффективно конкурировать в условиях цифрового вихря, компании должны проконтролировать, что их сотрудники заняты работой, которая в конечном итоге повышает ценность компании и ее продукции в глазах клиента. На самом деле фирмы могут повысить ценность стоимости, просто сократив число бесполезных занятий и перенаправляя сотрудников на более продуктивные задачи, связанные с достижением целей. Учитывая сложность измерения производительности работников интеллектуального труда, практика обнаружения рабочих моделей, помогающая дать оценку занятости сотрудников и убедиться, что талантливые (и часто высокооплачиваемые) работники выполняют нужную и плодотворную работу, может дать действующим лидерам конкурентное преимущество.
Практика обнаружения рабочих моделей может повысить как производительность сотрудников, так и их вовлеченность в работу. Тем не менее руководители должны принять во внимание некоторые важные проблемы. Вопросы соблюдения конфиденциальности — самое большое препятствие на пути к принятию этой системы, как сказали предприниматели и руководители высшего звена, с которыми мы беседовали.
Учитывая вполне оправданную тревогу сотрудников, компании-инноваторы пробуют различные подходы к решению проблемы конфиденциальности. Humanyze полагается на добровольность участия и предоставляет контракт, гарантирующий, что личные данные не будут переданы третьим лицам, включая работодателя. VoloMetrix удаляет из анализа информацию, лично идентифицирующую сотрудников, показывая работодателям только данные, объединенные на уровне группы или компании. Организации должны быть предельно честны с работниками (и с государственными чиновниками), говоря о мерах защиты конфиденциальности при внедрении технологий для обнаружения рабочих моделей.

Осведомленность о поведении. Клиенты

В исторической перспективе многие решения, касающиеся маркетинга и продаж, основывались на демографических и психографических (например, опросах клиентов и фокус-групп) и этнографических исследованиях. Такие источники информации все менее актуальны в цифровом вихре. Опрос клиентов, занимающий от трех до шести месяцев, предоставит компании, возможно, устаревшие сведения, что приведет к принятию решений о продукте или услуге, которые уже не соответствуют текущим потребностям.
Более того, ценность традиционных источников знаний о клиентах, таких как демографические данные, снижается. Они представляют неполную картину современного потребителя, поскольку меняющиеся модели поведения больше не соответствуют типичным профилям покупателя. Результаты такой «постдемографической» культуры потребления могут озадачить компании, которые цепляются за вчерашние представления о покупателях. В Великобритании, например, женщины составляют большую часть игроков в видеоигры, а в период между 2012 и 2013 годами самой быстрорастущей демографической группой в Твиттере были люди 55–64 лет[35].

Раскрытие скрытых моделей
Цифровые технологии, в особенности мобильные телефоны и сенсоры, расширяют возможности компаний по определению моделей коммуникации и потребления среди клиентов. Эта новая гиперосведомленность по-новому определяет знания о поведении клиентов, которыми организации могут обладать. Вместо наблюдения за их деятельностью в определенное время (например, во время работы фокус-группы) компании теперь могут наблюдать за поведением клиентов в постоянном режиме. Такая гиперосведомленность создает беспрецедентные возможности для того, чтобы понять нужное сочетание ценности стоимости, взаимодействия и платформы, а затем реализовать его с помощью новых, улучшенных предложений.
Современные смартфоны оснащены большим количеством датчиков: акселерометрами и гироскопами для измерения движения и ориентации, магнитометрами и GPS-чипами для определения местоположения, датчиками температуры и интенсивности света и все чаще фитнес-датчиками, например датчиками сердцебиения и шагомерами{218}. Компании даже пытаются использовать другие способы получения данных об использовании телефона помимо датчиков. Исследователи Samsung обнаружили, что, наблюдая за определенными моделями использования телефона, например скоростью печати и частотой нажатия кнопки «backspace» и «особых символов», можно предугадать эмоциональное состояние пользователя с точностью 68 %, используя алгоритмы машинного обучения{219}.
Несколько революционных стартапов, включая Branch.co и inVenture, переосмысливают кредитование в развивающихся странах, предлагая мобильные приложения, которые оценивают кредитоспособность пользователя, основываясь на его особенностях использования мобильного телефона. Такой тип гиперосведомленности чрезвычайно актуален в развивающихся странах, в которых у миллионов потребителей нет доступа к банковским услугам, а недостаточная надежность данных приводит к тому, что у многих людей нет кредитных оценок. Приложения, которые разработали эти стартапы, прослеживают до 10 000 элементов данных каждого пользователя, чтобы оценить его кредитоспособность. Пользователи таких приложений соглашаются поделиться данными своего мобильного телефона в обмен на возможность получить заем. Если их кредитоспособность оценивается положительно, то они могут немедленно получить одобрение кредита и доступ к средствам прямо со своего телефона. Множество заемщиков — владельцы малого бизнеса, которые используют заемы для покупки таких вещей, как топливо и инвентарь. В этом смысле приложения расширяют не только индивидуальные возможности, но и способствуют росту потенциала местного бизнеса.
Новые способы захвата и анализа данных об использовании мобильных телефонов помогли получить интересные, и даже неожиданные результаты. Так, с помощью этих приложений было обнаружено, что чем быстрее пользователь разряжает аккумулятор своего телефона, тем менее он кредитоспособен. Еще одно открытие состоит в том, что люди, вводящие фамилии контактов на своем телефоне, обладают большей кредитоспособностью. Эти приложения — отличный пример того, как гиперосведомленные революционные компании используют цифровые технологии и процессы, чтобы занять вакансию ценностей. Не имея возможности собирать данные из нестандартного источника (мобильного телефона), эти компании не смогли бы удовлетворить потребности этого большого, но неосвоенного рынка. Согласно данным благотворительной инвестиционной компании Omidyar Network, такие приложения могут помочь от 325 до 580 миллионам людей в развивающихся странах воспользоваться кредитованием физических лиц{220}. Приложения могут ускорить процесс выдачи кредита и в развитых странах, например в США, где взятие ссуды на покупку недвижимости занимает в среднем 46 дней (мы коснулись обработки кредитов и оценки кредитоспособности с помощью мобильных устройств в примере с WeChat в главе 3){221}. Такие приложения могут также помочь предотвратить недобросовестную практику получения кредита: они дают точную оценку кредитоспособности заемщиков, которые выбирают ипотечные кредиты с минимальным числом документов, чтобы получить одобрение на кредиты, которые они не смогут выплатить. Подобные случаи сыграли роль в финансовом кризисе 2008 года[36].

Объединение цифровых и физических источников данных
Некоторые компании пробуют объединить возможности гиперосведомленности, предоставляемые мобильными устройствами, с возможностями физических ресурсов и предложений, чтобы создать новые виды ценности. В феврале 2016 года компания Clear Channel Outdoor Americas, которая распоряжается десятками тысяч рекламных щитов в США, объявила о начале сотрудничества с компанией AT&T и несколькими другими поставщиками технологий для запуска услуги Radar на 11 рынках, включая Лос-Анджелес и Нью-Йорк{222}. Radar собирает и объединяет данные об использовании мобильного телефона, чтобы обнаружить модели перемещения и поведения людей рядом с рекламными щитами. Эту информацию можно связать с данными о посещениях магазинов и предоставить рекламодателям подробные сведения о людях, видевших рекламные щиты, например их средний возраст и пол, и о том, посещают ли они затем рекламируемые магазины. Согласно данным компании Clear Channel и ее партнеров, все данные объединяются и анонимизируются, поэтому определить конкретных потребителей невозможно.
Radar объединяет технологии (мобильные, облачные и технологии аналитической обработки) с физической средой (например, рекламными щитами на дорогах), чтобы предоставить компаниям ранее невозможный уровень гиперосведомленности о потребителях. Первые испытания технологии Radar с обувной компанией Toms показали, что эта услуга может помочь принимать такие решения относительно рекламы, которые приведут к повышению осведомленности о бренде и увеличению числа покупок{223}.
Развитие Интернета вещей тоже открывает новые возможности для увеличения гиперосведомленности о поведении клиентов, например с помощью носимых на теле устройств, таких как подключенные к Интернету браслеты. Согласно данным исследовательской фирмы International Data Corporation (IDC), в 2015 году было произведено 78 миллионов таких гаджетов, что на 172 % выше, чем годом ранее{224}.
В 2013 году компания Disney запустила систему MagicBand, в которую вложила 1 миллиард долларов США, в тематическом парке Disney World в городе Орландо, штат Флорида. MagicBand — это электронный браслет, оснащенный, помимо прочего, чипом радиочастотной идентификации и радиоприемником, которые позволяют гостям выполнять все связанные с посещением парка дела просто и в автоматизированном порядке. Гости могут планировать, какие аттракционы они хотят посетить, еще перед прибытием в парк. Система подсказывает им оптимизированный распорядок дня, помогающий тратить как можно меньше времени на перемещения и как можно больше — на развлечения. Гости могут использовать браслеты MagicBand для всего: от входа в парк без билетов до покупки еды и товаров. Они могут регистрироваться на аттракционы и получать услуги, просто прикоснувшись браслетом MagicBand к киоскам, расположенным по всему парку. Цель этой системы — устранить любые задержки и не связанные с развлечениями дела, чтобы гости могли полностью насладиться парком, а не стоять в очередях или платить на кассе.
Система MagicBand компании Disney помогла ей узнать различные модели поведения гостей, о которых компания раньше не догадывалась. Так, браслеты MagicBand могут следить за перемещениями гостей по парку, за тем, что они покупают, на каких аттракционах катаются и даже за какими столиками сидят в ресторане. Такая гиперосведомленность — это первый шаг на пути к информированному принятию решений и быстрой реализации, которая, в свою очередь, преобразует весь опыт посещения парка Disney World{225}. Disney будет все больше использовать цифровые технологии для повышения осведомленности о поведении клиентов. Компания объявила, что в открывающемся в Шанхае весной 2016 года парке Disney Resort стоимостью 5,5 млрд долларов США не будет системы MagicBand. Вместо нее посетители смогут использовать свои собственные мобильные устройства и пользоваться в основном теми же функциями, например входить в парк, покупать товары и кататься на аттракционах{226}.

Новый уровень понимания клиентов
Помимо понимания поведения клиентов, например их перемещений и особенностей использования мобильных телефонов, компании развивают возможности гиперосведомленности, которые позволят им с точностью определять эмоции клиентов. Представьте, что вы садитесь утром в свою машину, и она уже знает, в каком вы настроении — радостном, тревожном или возбужденном. Она может подстроиться под ваше настроение, выбрав соответствующую музыку, температуру или маршрут, чтобы оптимизировать вашу поездку (пример ценности взаимодействия «Персонализация»). Компании, смотрящие в будущее, сейчас развивают возможности гиперосведомленности, позволяющие понимать эмоции клиентов так же, как это делают друзья, супруги или члены семьи. Затем организации могут воспользоваться этими сведениями, чтобы предоставлять клиентам услуги, соответствующие их уникальным потребностям и желаниям в данной ситуации, и монетизировать эти сведения для отдела продаж (например, для маркетологов бренда).
Способность использовать гиперосведомленность, чтобы строить основанную на определенном контексте связь с клиентами, может позволить компаниям изменять свое поведение на важных этапах пути клиента. Компания Affectiva, основанная в Массачусетском технологическом институте (MIT), построила крупнейшую в мире «базу данных эмоций», содержащую более 40 миллиардов элементов данных, на базе анализа более 3,9 миллиона изображений лиц{227}. Компания позволяет своим клиентам внедрять возможности определения эмоций посредством облачной модели «Эмоция как услуга». Модель включает в себя инструменты программирования, которые разработчики могут использовать, чтобы встраивать эти функции в мобильные приложения и прочие цифровые решения. Услуга Affectiva использует камеру (например, веб-камеру, камеру мобильного телефона), чтобы распознать выражение лица, которое свидетельствует об эмоциональном состоянии человека. Это дает множество возможностей розничным магазинам, поставщикам медицинских услуг, правительственным агентствам, компаниям, задействованным в сфере развлечений, и пр. получать подробные сведения о клиентах и соответствующим образом адаптировать свои услуги.
Компания Hershey, крупнейший производитель шоколада в Северной Америке, встроила возможности по распознаванию эмоций Affectiva в терминал Smile Sampler. Киоск Smile Sampler приглашает покупателей в редко посещаемый отдел магазина (обычно туда, где продаются сладости) и просит их улыбнуться в обмен на бесплатную пробную плитку шоколада. В терминале используется планшет iPad с ПО для определения лиц, который обнаруживает улыбку, а затем пробник шоколада выдается посетителю. Поскольку ПО дейтствительно распознает разные лица, каждому человеку выдается только по одной плитке. Данные о лицах удаляются из машины в течение 24 часов, что обеспечивает сохранность личных данных посетителей{228}.
Hershey выпустила устройство в магазине после того, как в проведенном ею исследовании выяснилось, что перед покупкой шоколада покупатели очень хотят сначала попробовать его вкус. Hershey планирует использовать терминал, чтобы направлять посетителей магазина в отдел, где расположен ее шоколад, и создавать эмоциональную связь, пока покупатели находятся там. Компания надеется использовать этот подход и с другими своими продуктами. Четыре крупных розничных магазина уже проявили интерес к этой системе{229}.

Получение более подробных сведений
Цифровые технологии и процессы помогут развить гиперосведомленность, которая позволит клиентам и сотрудникам взаимодействовать так, чтобы между ними установились крепкие отношения. Cogito, еще одна компания, основанная в MIT, разработала ПО аналитической обработки голоса для колл-центров. Это ПО анализирует характеристики голосов клиентов и операторов в режиме реального времени. Основываясь на уникальных особенностях речи, например ее скорости, количестве пауз, перебиваний и тональности голоса, это ПО может определить эмоциональное состояние звонящего, в том числе раздражение или смущение. Оно анализирует характеристики речи и операторов, чтобы сообщать им, насколько эффективно они общаются с клиентом, проявляют ли эмпатию, уверенно ли звучат. Операторы видят на экране рекомендации в режиме реального времени. С помощью этих рекомендаций работникам легче изменить манеру разговора, чтобы повысить удовлетворенность клиента или суметь закрыть сделку.
Одна из крупных страховых медицинских компаний запустила пилотный проект с ПО Cogito, чтобы анализировать взаимодействия с 300 000 людей, звонящих в колл-центр компании. ПО определяло характерные нотки разговора, которые не способствовали тому, что клиенты подпишутся на новые услуги, и операторы могли менять манеру общения в режиме реального времени. Число подписавшихся на новые услуги клиентов возросло на 4 %, что принесло миллионы дополнительной прибыли{230}. Представьте, каким потенциалом обладает эта система, если ее использовать для улучшения работы колл-центра компании AgileCo, описанной в главе 5: главным критерием в удержании клиентов там стала связь на личностном уровне между оператором и держателем полиса.
Цифровые технологии и процессы построения осведомленности о поведении, которые мы описали, опираются на новые способы сбора информации о работниках и клиентах, такие как сбор данных об использовании мобильного телефона, технологии распознавания лиц и аналитическая обработка речи. Эти подходы не были широко доступны 10 лет назад, но теперь ситуация изменилась. Однако вряд ли скорость технологического прогресса и сбора личных данных снизится (одна лишь компания Facebook собирает более 600 терабайтов личных данных, предоставляемых пользователями каждый день){231}. Естественно, возможность сбора данных о перемещениях, эмоциональном состоянии и социальных связях человека вызывает оправданные опасения, связанные с неприкосновенностью персональных данных, однако подробное рассмотрение этого важного вопроса выходит за рамки настоящей книги. Эта проблема должна быть решена компаниями, производителями технологий и правительством в недалеком будущем.


Осведомленность о ситуации

До сих пор мы обращали свое внимание на возможности гиперосведомленности, касающиеся людей, создающих ценность организации, — ее работников и клиентов. Но как бы ни были важны люди для успеха, многим компаниям еще сложнее дается управление своими физическими ресурсами и инфраструктурой. Более того, всем организациям необходимо решать проблемы, вызванные макроэкономическим воздействием, требованиями регуляторов, изменениями в конкурентной среде и технологическими тенденциями. Таким образом, компании должны развивать осведомленность о ситуации[37], которую мы определяем, как способность обнаруживать изменения в бизнес-среде и рабочей среде организации и понимать, какие из этих изменений для нее важны.

Осведомленность о ситуации. Бизнес-среда

Ситуационная осведомленность в бизнес-среде заключается в обнаружении изменений на рынке, которые важны для достижения целей компании, например преобразований в клиентской базе, в конкурентной среде и в экосистеме партнеров. Сюда же включается способность получать сведения о настроении клиентов, макроэкономических и рыночных тенденциях, шагах конкурентов, деятельности партнеров, а также (а может, и в особенности) о новых цифровых технологиях и бизнес-моделях[38].
Обладая огромным опытом в ценообразовании продуктов, компания Amazon опирается на глубокую ситуационную осведомленность. Постоянно используя ПО для сканирования сайтов конкурентов, компания собирает данные об их ценообразовании, касающиеся миллионов продуктов. Затем она использует эту информацию, чтобы динамически снижать или повышать цены для переманивания к себе клиентов от конкурентов-ритейлеров или для увеличения прибыли. Согласно данным производителя ПО для ценообразования онлайн-магазинов Boomerang Commerce, в праздничные дни 2014 года Amazon меняла цены около 10 миллиардов раз{232}.
Без грандиозной гиперосведомленности о ценообразовании конкурентов эту стратегию динамического ценообразования было бы невозможно воплотить (мы рассмотрим его более подробно в главе 8). Гиперосведомленность Amazon даже вышла за рамки онлайн-проверки цен: было запущено приложение для сверки цен Price Check (сейчас оно называется Amazon Shopping), с помощью которого можно было проверять цены в физических магазинах. Это приложение, начавшее работать в 2011 году, позволяло пользователям сканировать штрихкоды продуктов в магазинах с помощью камер своих мобильных телефонов. Затем они получали информацию о ценах на эти же продукты в магазине Amazon. Таким образом, покупатели могли быстро узнать лучшую цену и немедленно купить товар в магазине Amazon по более низкой цене. Эту возможность также можно было использовать для развития гиперосведомленности Amazon. Всякий раз, когда покупатель использовал приложение, чтобы сканировать цену продукта в магазине, Amazon считывал эти данные, чтобы воспользоваться ими впоследствии при принятии решений о ценообразовании{233}.
Recorded Future — это цифровая революционная компания, которая получила около 30 миллионов долларов США от инвесторов, в число которых входили Google Ventures и In-Q-Tel, венчурный фонд ЦРУ. Recorded Future создала платформу, которая постоянно считывает общедоступные данные в Интернете в целях обнаружения кибератак. В источники данных входят новостные сайты, блоги, сведения о компаниях, социальные сети и даже разговоры хакеров на «андеграундных» форумах. Recorded Future использует сложную аналитическую обработку этих данных, включая обработку естественного языка и машинное обучение, чтобы изолировать сигналы, указывающие на потенциальные угрозы безопасности. Клиенты Recorded Future, в число которых входят крупнейшие компании мира, могут объединять эти оповещения с данными о безопасности, собранными их собственными системами (например, межсетевыми защитными экранами), и предпринимать шаги для предотвращения атак в будущем{234}. В случае Recorded Future гиперосведомленность играет важную роль не только в обнаружении и понимании изменений в конкурентной среде, но и в обнаружении физической или финансовой опасности.
В главе 5 мы описали, как Nestlé создала центр Digital Acceleration Team (DAT), чтобы собирать полезные данные о своих брендах из различных социальных сетей. Такой мониторинг стал важным конкурентным инструментом для компаний во всем мире, которые стремятся найти сведения о различных аспектах своих бизнес-сред. В 2013 году компания General Motors (GM) создала глобальный Экспертный центр социальных сетей (Social Media Center of Expertise, CoE) с 600 сотрудниками, распределенными по пяти регионам. Цель этой новой организации — помочь компании принять решение на основе рыночной ситуации путем развития гиперосведомленности в области социальных сетей.
Экспертный центр, расположенный в главном штабе General Motors в городе Детройт, штат Мичиган, занимает здание площадью около 6200 квадратных футов и работает с использованием целого ряда цифровых технологий, включая методы совместной работы и аналитической обработки. Сотрудники центра активно наблюдают за сотнями принадлежащих GM и другим компаниям социальных сайтов и форумов автовладельцев, общаясь с клиентами в среднем 6000 раз в месяц{235}. Мониторинг социальных сетей GM, направленный на дальнейшие действия, показывает, что сбор информации — это не конец, а только начало пути. Компания использует данные, полученные центром, для построения отношений с клиентами — с помощью рекламы бренда, разговора с клиентами в Интернете или решения конкретных проблем, о которых говорят потребители в социальных сетях{236}.
ЦИФРОВОЙ ВИХРЬ ПОДЧИНЯЕТСЯ ЛОГИКЕ, КОТОРУЮ МОЖНО СЧЕСТЬ ФАТАЛИСТИЧНОЙ: МЫ ВСЕ В НЕМ ОКАЗЫВАЕМСЯ И ДОЛЖНЫ ПОДЧИНЯТЬСЯ ЕГО ЗАКОНАМ. НО БУДУЩЕЕ, КОТОРОЕ ПРЕПОДНОСИТ НАМ ЦИФРОВОЙ ВИХРЬ, В СУЩНОСТИ, НИ УТОПИЧНО, НИ ДИСТОПИЧНО.

Гиперосведомленность также важна для другой области, все больше проявляющей себя в цифровом вихре, — партнерской экосистемы. Это в особенности затрагивает организации, которые зависят от сложных каналов поставок. Цифровые революционные компании изобретают новые способы использования технологий, чтобы обеспечить большую прозрачность операций своих партнеров.
Компания Segura Systems, имеющая головной офис в Лондоне, производит приложения для повышения прозрачности канала поставок, позволяющие розничным магазинам и производителям отслеживать каналы поставок, включая часть их торговых партнеров. Увеличивая прозрачность каналов поставок, приложения Segura Systems способны сократить число нарушений прав человека, например, использование детского труда и рабства. Такие крупные розничные магазины, как британская сеть универмагов Debenhams, требуют от поставщиков документировать каждую составляющую своих собственных каналов поставок внутри программной платформы{237}. Поскольку это облачная система, поставщики с легкостью могут получить к ней доступ, где бы они ни находились и какого бы ни были размера. Это позволяет организациям в режиме реального времени осуществлять полностью прозрачный контроль взаимодействий своих партнеров по каналам поставок. И, кроме того, помогает розничному магазину гарантировать, что продаваемые им товары будут поступать только от производителей и субподрядчиков, которые были ранее одобрены на основе исполнения ими соответствующих трудовых законов и стандартов{238}. Субподрядчики, чьи услуги, возможно, дешевле, но которые не выполняют установленные стандарты работы, не смогут получить доступ к программной платформе и, таким образом, не смогут участвовать в торговле. Эта система не только помогает Debenhams и другим розничным магазинам контролировать соблюдение корпоративной социальной ответственности, но также способствует обеспечению хороших условий труда и безопасности работников.

Осведомленность о ситуации. Рабочая среда

Даже когда перед организациями возникают трудности в бизнес-среде, зачастую самые сложные задачи встречаются в их рабочих средах. В рабочие среды входят материальные ресурсы, которые используются компаниями для предоставления товаров или услуг, например: буровые вышки, заводы, автомобильные парки, строения и оборудование. Устройство рабочих сред становится все более сложным. Каналы поставок работают на глобальном уровне, и число поставщиков во многих сферах только растет. В некоторых глобальных предприятиях портфели материальных ресурсов достигли небывалого объема. Например, в логистической компании FedEx имеются 43 000 грузовиков, которые в общей сложности ежедневно проезжают 2,5 миллиона миль{239}. Энергетическая компания BP работает в более чем 70 странах, производит 3,3 миллиона баррелей нефти в день и управляет 17 200 заправочными станциями{240}. Подобный объем рабочих ресурсов представляет непростую задачу для организаций, которые хотят прослеживать состояние ресурсов и добиваться эффективности функционирования.
Как мы увидим, Интернет вещей является главным средством обеспечения гиперосведомленности. Возможность поддерживать гиперосведомленность о рабочих условиях большого количества производственных ресурсов может дать серьезные результаты, например на производствах, особенно на тех, которые работают на глобальном уровне. Cisco и японский производитель промышленных роботов FANUC начали сотрудничать с целью разработать приложение Zero Downtime, которое использует Интернет вещей и позволяет производителям быть в курсе состояния каждого робота на заводе. С роботов считывается ряд операционных и служебных данных, которые затем анализируются в заводском цеху. Потом они передаются на облачную аналитическую платформу. Благодаря этому можно начать предварительное обслуживание до появления каких-либо проблем. Например, можно заранее обнаружить необходимость замены детали робота. В таком случае деталь отправят на завод, и она будет готова к следующему запланированному периоду технического обслуживания. FANUC и Cisco попробовали использовать данный метод совместно с General Motors в пилотном проекте, в котором было задействовано около 1800 роботов. Это испытание помогло сэкономить примерно 38 миллионов долларов США, и после такого успеха планируется более широкое внедрение этого решения{241}. FANUC Zero Downtime — это пример бизнес-модели «Оркестратор данных», о которой мы говорили в главе 2.
Теперь взглянем на ситуационную осведомленность в сфере, которая не сразу приходит на ум при разговоре о цифровой революции, — горнодобывающая промышленность. Как мы отметили в главе 1, в цифровом вихре все, что можно оцифровать, оцифровывается по мере того, как индустрии двигаются к центру вихря. Некоторые элементы горнодобывающей промышленности — физические (и останутся ими). Тем не менее в этой сфере есть огромный потенциал для использования цифровых технологий, позволяющих улучшить производительность и безопасность физического процесса добывания и перемещения ресурсов и, как следствие, повысить конкурентоспособность. Например, хотя иногда в шахте могут работать сотни шахтеров, наверх из рудника поступает очень мало сведений о большинстве операций. Те же данные, которые все-таки появляются, существуют в бумажном формате и выпускаются лишь время от времени, после того как шахтеры и их начальники возвращаются с восьмичасовой смены. Поэтому процесс управления шахтами малоэффективен. Еще хуже то, что такая работа «вслепую» может сказаться на безопасности труда.
Цифровая революция позволяет таким игрокам, как Dundee Precious Metals (DPM), выделиться среди неэффективных конкурентов благодаря гиперосведомленности. DPM — это канадская горнодобывающая компания, которая владеет крупнейшим в Европе золотым рудником (расположен в Болгарии, недалеко от села Челопеч). Компания подключила к сети весь рудник, включая такие ресурсы, как конвейерные системы, транспортные средства, лампы, вентиляторы, систему обеспечения взрывных работ и даже самих шахтеров. Беспроводная сеть рудника, наряду с инструментами сотрудничества, аналитической обработкой данных и мобильными устройствами, делает рудник DPM образцом для изучения гиперосведомленности в рабочей среде. Шахтеры, водители и начальники могут общаться друг с другом с помощью голосовой связи из любого места, на земле или под землей, включая зоны шахты, в которых возможность голосовой коммуникации до этого всегда ограничивалась из-за отсутствия радиосигнала и сигнала сотовой связи. Кроме того, они могут обмениваться мгновенными сообщениями на мобильных устройствах.
Директор корпоративного ИТ-отдела DPM Марк Гелсомини объяснил нам, что цель его компании — «вытащить данные на свет. Мы хотели в точности знать, что происходит в шахте в режиме реального времени, а не ждать окончания смены»{242}. Эта гиперосведомленность на работе — полная ситуационная информированность о чрезвычайно сложной и суровой среде глубоко под землей.
Диспетчеры DPM могут формировать маршруты водителей в режиме реального времени, следить за состоянием производственных работ и оборудования, а также корректировать операции для повышения производительности. В случае проблемы с оборудованием сотрудники могут снять видео на устройство iOS или Android и транслировать его инженерам и механикам, находящимся в другом месте на руднике, либо заранее выполнить обслуживающие работы вместо того, чтобы отключать необходимое для производства оборудование или отправлять его куда-либо на ремонт.
Такая гиперосведомленность влияет на производство. После подсоединения к сети материальных ресурсов и добавления возможностей совместной работы и аналитической обработки данных производительность рудника выросла в четыре раза, поднявшись с 500 000 тонн добываемого золота до 2 миллионов тонн в год{243}. Возможности видеосвязи позволяют работникам рудника в селе Челопеч совместно работать с руководителями DPM, геологами и металлургами в Канаде. Наконец, в систему обеспечения взрывных работ интегрированы приложения для определения местоположения, чтобы гарантировать отсутствие в зоне работ людей и оборудования. Таким образом, безопасность шахтеров повышается.


Оценка уровня гиперосведомленности

Как мы видели, у компаний есть возможность быть гиперосведомленными о своих сотрудниках, клиентах, бизнес-средах и рабочих средах. Как компании могут оценить свой уровень гиперосведомленности? Ответы на следующие четыре вопроса могут в этом помочь.
Есть ли у вас возможность собирать сведения о сотрудниках?
Компании-инноваторы внедряют инструменты сбора данных, чтобы узнавать честные отзывы и лучшие предложения сотрудников. Они используют средства обнаружения рабочих моделей, чтобы выявить скрытую ценность и лучше понять, как люди выполняют свою работу.

Есть ли у вас возможность собирать сведения о клиентах в определенных ситуациях?
Внедряя цифровые средства, например мобильные устройства, носимые на теле гаджеты и инструменты анализа эмоций, такие компании, как inVenture, Disney и Hershey, собирают полезные сведения о клиентах, которые раньше узнать было невозможно.

Есть ли у вас возможность собирать сведения о бизнес-среде (конкурентах, макроэкономических тенденциях, партнерах)?
Amazon, Recorded Future и другие революционные компании используют средства автоматизации, аналитической обработки и облачные технологии, чтобы увеличить свою гиперосведомленность и обнаружить множество сложных изменений на рынке.

Есть ли у вас возможность собирать сведения о своей рабочей среде?
Как мы увидели, компания FANUC стала проявлять ситуационную осведомленность относительно своих промышленных роботов и использовать эти данные, чтобы помочь клиентам избежать незапланированных сбоев в работе завода.

Гиперосведомленность дает организации наиболее полную информацию о ее сотрудниках, клиентах, рабочей и бизнес-среде. До сих пор большая часть такой информации была «невидимой», поскольку не существовало способов ее получить. Однако благодаря появлению новых цифровых технологий, многие из которых предлагаются революционными компаниями, теперь можно воспользоваться этими данными. В главе 7 мы рассмотрим, как организации могут использовать эту информацию для конкуренции в цифровом вихре, сделав следующий шаг на пути к построению гибкого цифрового бизнеса и развивая способность к информированному принятию решений.


Глава 7. Информированное принятие решений

Миллионы лучших решений

Как понятно из самого названия, информированное принятие решений заключается в использовании информации, полученной с помощью гиперосведомленности, для принятия обоснованных решений. В цифровом вихре эти решения возникают гораздо чаще, чем раньше, и ставки каждого из них стали выше. Как мы увидели, высшее руководство должно уметь выживать в конкурентной среде, в которой соперники появляются, казалось бы, ниоткуда, и создавать ценности для клиентов новыми и необычными способами. Председатель совета директоров компании Google Эрик Шмидт сказал: «Сейчас кто-то где-то в гараже работает, желая нас превзойти… Следующий Google не будет делать того, что делает Google сейчас. Так же, как сейчас Google не делает того, что делал AOL»{244}.
Информированное принятие решений — это краеугольный камень гибкого цифрового бизнеса. Если компания не может принимать каждодневные и стратегические решения, гиперосведомленность (и быстрая реализация) не возымеет никакого эффекта. Выбор неверного направления будет означать, что все собранные данные были потрачены впустую, и возможность быстрой реализации превратится из важного преимущества в явный недостаток.
Говоря о принятии решений, мы имеем в виду и стратегические шаги, и решения, принимаемые на каждодневной основе, варьирующиеся от управленческих вердиктов руководителей до выбора, который встает перед нижестоящими сотрудниками[39]. В цифровом вихре компаниям необходимо принимать верные решения обоих типов. Правильные стратегические заключения выносить стало сложнее, поскольку цифровые революционные компании развиваются быстрее, чем традиционные конкуренты, появляясь из вышеупомянутого гаража или из смежных отраслей. Как следствие, замечать угрозы и строить планы теперь не так просто. А поскольку конкуренты занимают вакансии ценностей так же быстро, как появляются, скорость становится бесценным преимуществом. Поэтому компании должны гарантировать, что решения будут основываться на верной информации, приниматься нужными людьми, будут понятными и легко выполнимыми.
Компании и те, кто их консультирует, имеют склонность недооценивать миллионы решений, принимаемых ежедневно их менеджерами и сотрудниками — возможно, потому, что они принимаются не старшим руководством. Тем не менее они играют важную роль в достижении успеха любой компании. Каждодневные решения, принимаемые менеджерами и рядовыми сотрудниками, оказывают все больше влияния на компанию — от понимания того, когда предложить скидку постоянному клиенту, который вот-вот покинет фирму, до нахождения самого быстрого способа загрузить товаром машину для доставки и до вывода, подчиняться ли приказам, которые противоречат политике компании. Один только объем таких решений придает им огромную экономическую и конкурентную ценность. Компании должны искать способы улучшить процесс их принятия и определить необходимые для этого ресурсы.
Что еще более важно, организациям необходимо принимать блестящие стратегические и ежедневные решения, чтобы обеспечить ценность стоимости, взаимодействия и платформы на том уровне, который ожидают заказчики. Они должны приниматься своевременно, иначе можно упустить кратковременную возможность победить «вампиров» ценностей, пока те не отхватили большую и прибыльную часть бизнеса. Стратегические решения должны быть верными, иначе будет сложнее конкурировать и выходить на новые рынки. Новейшая история изобилует примерами обанкротившихся компаний, которые не заметили сигналов о том, что их бизнес находится под угрозой из-за новых игроков на рынке. Большинству компаний остается только со стороны удивляться тому, с какой быстротой гибкие фирмы захватывают одну вакансию ценностей за другой.
К сожалению, делать верные выводы нелегко. Согласно исследованию Центра DBT, занимающие прочное положение на рынке компании признают, что уступают стартапам по части внедрения инновационных технологий и гибкости бизнеса. Мы обнаружили, что только 8 % компаний успешно действуют по всем трем фронтам гибкого цифрового бизнеса: гиперосведомленности, информированном принятии решений и быстрой реализации. Наш анализ показывает, что корпорациям труднее всего дается процесс принятия решений. Чтобы избавиться от этого недостатка, компании должны сосредоточиться на двух областях: инклюзивном и расширенном принятии решений (см. рис. 16).

Инклюзивное принятие решений. Слишком часто организации исключают из процесса принятия решений сотрудников с важнейшими практическими навыками и знаниями из-за занимаемых ими должностей (помощники управляющих, линейные сотрудники), структуры организации (решения принимаются узким кругом лиц), географического местоположения или других факторов (осознанная или неосознанная дискриминация по религиозному, половому, расовому, сексуальному, возрастному признакам, по инвалидности и т. п.). Более того, компании часто исключают из процесса принятия решений партнеров и поставщиков, даже если их участие необходимо.
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Рисунок 16. Информированное принятие решений
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

В этой главе мы рассмотрим несколько технологий, способных повысить согласованность действий. Эти технологии гарантируют, что люди с нужными знаниями, с разнообразными точками зрения и интересами в компании будут участвовать в формулировании выводов и поиске дальнейших действий. Суть инклюзивного принятия решений не в сотрудничестве ради сотрудничества и не в расширении «разнообразия». Суть его в том, чтобы задействовать людей, которые лучше всего смогут оценить альтернативные варианты, дать квалифицированный совет и представить разные интересы и точки зрения.

Расширенное принятие решений. Возможности принятия решений необходимо «расширить» путем внедрения в этот процесс данных и результатов их анализа. Невероятные сдвиги в развитии технологий прогнозной аналитики, искусственного интеллекта и визуализации позволяют заглянуть в будущее (или в несколько его возможных вариантов) перед принятием стратегического решения. Кроме того, компании могут сократить вероятность человеческой ошибки и принятия решений в приказном порядке благодаря поиску альтернативных путей. Расширенное принятие решений делает ставку на то, как и кому показывается информация и результаты ее анализа. Процесс расширения должен включать адаптацию данных и аналитических выводов к роли и рабочему процессу принимающего решения лица, будь то исполнительный директор или продавец-консультант. Процесс можно полностью автоматизировать, применяя анализ к бизнес-правилам. В этом случае ход принятия решений обогащается благодаря аналитическим данным, а не мнению отдельного человека. Иногда лучшие решения принимаются системой в автономном режиме за счет использования машинного обучения и алгоритмов.
Когда процесс является инклюзивным и расширенным (т. е. в него вовлечены нужные люди; если люди вообще вовлечены), решения основываются на имеющихся данных и результатах их анализа и распространяются в организации согласно ролям и функциям сотрудников. Следовательно, компании имеют все необходимое для быстрого принятия верных решений. По мере того как мы будем более подробно рассматривать инклюзивное и расширенное принятие решений, в нескольких случаях мы увидим, как благодаря аналитической обработке данных инициативы становятся все более инклюзивными, а это (т. е. включение в процесс всех заинтересованных лиц) — ключ к успеху. Без сомнения, то, как компании совмещают инклюзивное и расширенное принятие решений (а также автоматизированное — с выводами людей), зависит от конкретной ситуации. Но чтобы прийти к успеху, компании по возможности должны задействовать оба способа. Конечно, невозможно принимать всегда только правильные решения, но ошибочные резолюции в условиях цифрового вихря могут быстро привести к печальным последствиям. Именно поэтому многие компании обращаются к революционным компаниям, чтобы ускорить и расширить свои возможности принятия информированных решений. Как мы отметили в главе 5, революционные компании могут быть как соперниками, так и союзниками.

Инклюзивное принятие решений

Как мы увидели из нашего разговора о гиперосведомленности, стартовой площадкой для внедрения инноваций служит способность пользоваться знаниями и лучшими предложениями сотрудников. Поскольку каждый человек обладает уникальным сочетанием образования, опыта и навыков, разнообразие кадровых ресурсов позволяет компании вовремя замечать тенденции и получать различные предложения по решению проблем. Разнообразие (половое, расовое, религиозное, культурное, возрастное и пр.) также важно для информированного принятия решений. Разнообразие кадровых ресурсов скрывает в себе поразительную ценность. Однако она так и останется нереализованной, если разных сотрудников не свести вместе в среде, в которой они смогут эффективно обмениваться идеями и мнениями.
Инклюзивное принятие решений (использование коллективных знаний, полученных в результате сотрудничества отдельных коллег и команд)[40] помогает учитывать разные идеи и мнения при принятии решений. В процессе инклюзивного принятия решений не требуется приходить к консенсусу, и руководители не обязаны уступать контроль над принятием решений «толпе». Тем не менее компании, которые постоянно учитывают разнообразные точки зрения, с меньшей вероятностью могут совершить ошибки, происходящие из-за недальновидности влиятельных руководителей. Новые цифровые технологии и бизнес-модели позволяют сотрудникам работать вместе и принимать решения совместно.

Три цели

Корпоративная разрозненность — заклятый враг инклюзивного принятия решений[41]. В недавно проведенном исследовании были проанализированы более 100 миллионов писем электронной почты и 60 миллионов записей календаря в компании со 100 000 сотрудников{245}. Двое людей, работающие в одном бизнес-подразделении, в одном офисе, имеющие одни и те же обязанности, взаимодействовали друг с другом в 1000 раз чаще, чем двое людей со схожими ролями, но в разных подразделениях, офисах и с разными обязанностями. Аналитики также обнаружили, что разрозненность коммуникации была вызвана иерархической структурой компании и что сотрудники с разными уровнями зарплаты друг с другом практически не взаимодействовали{246}. Инклюзивное принятие решений позволяет компаниям добиться трех целей:
1. Задействовать подходящее сочетание разных работников в процессах принятия решений.
2. Обеспечивать среду для эффективного обмена идеями и мнениями.
3. Предлагать средства для информированного принятия решений на основе разных точек зрения и «ментального инструментария» группы.

Поиск подходящих сочетаний

Инклюзивное принятие решений зависит от того, смогут ли работники определить нужного человека или группу людей, которые смогут прийти к определенному выводу. Сегодня большинство руководителей не ищут экспертов за пределами своего отдела (или группы своих подчиненных), а ведь люди с ценными знаниями и опытом есть внутри компании. Это вредит организации по двум причинам. Во-первых, сокращается вероятность успешного результата. Во-вторых, таким образом не находится применения экспертным знаниям, которые компании так стараются накопить и за которые так много платят. В будущем мы ожидаем появление программного обеспечения, которое позволит руководителям находить сотрудников, которые должны принимать участие в принятии определенных решений. Алгоритмы будут подбирать работников и составлять команды по ряду соответствующих характеристик, которые позволят оптимизировать разнообразие, опыт, набор навыков, местоположение и многие другие факторы, чтобы максимально повысить шансы на успех инициативы.
Такие технологии разрабатываются стартапами, например Ranktab, визуальной платформой для совместной работы и принятия решений, которая может определять сотрудников, навыки и опыт которых помогут сделать правильный выбор в команде. Сооснователь и исполнительный директор Ranktab Франсиско Руис сказал нам в интервью: «Мы работаем над искусственным интеллектом, чтобы в любой организации или группе находить людей, которые больше всего подходят для совместной работы. Мы можем наглядно показать, какие группы людей не способствуют эффективному принятию решений, поскольку они со всем соглашаются, а какие группы людей ни с чем не соглашаются, что не всегда плохо».

Совместная работа без препятствий

После определения участников ведущие компании разворачивают платформы сотрудничества, чтобы обеспечить для всех беспрепятственный обмен идеями. Технологии, которые сегодня используются, например электронная почта, зачастую соотносятся с традиционной структурой организации, динамикой коммуникации и процессами принятия решений. Как таковые, они не подходят для создания гибкого цифрового бизнеса.
Новые платформы, такие как Slack и Cisco Spark, заменяют общение по электронной почте «комнатным» онлайн-чатом, в который интегрированы различные возможности, например обмен документами и видеозвонки. Сотрудники создают комнаты в чате или места для совместной работы, где они могут общаться посредством текстовой, голосовой и видеосвязи, отправлять контент, в котором можно производить поиск, хранить прошлые переписки. Такой новый подход позволяет коллегам делиться со всеми членами команды своими базовыми знаниями, которые спрятаны от внешнего мира на жестких дисках или в электронной почте. В этом случае также можно миновать традиционные каналы связи и отчетности, что обеспечивает большую прозрачность и дает возможность поощрить вклад участников в соответствии с их заслугами. У членов команды есть прямой доступ к контенту, загруженному другими, — и нет необходимости «фильтровать» результаты для высшего руководства. Наконец, эти инструменты позволяют увеличить число людей, работающих в команде, путем интеграции средств синхронной и асинхронной коммуникации. К команде могут присоединиться новые участники и быстро приступить к работе.

Коллективная мудрость

Финальный важный шаг в инклюзивном принятии решений — сбор коллективных знаний и их использование для принятия информированных решений. Благодаря новым инструментам этот процесс можно будет организовать эффективнее, в нем сможет участвовать больше людей. Помимо помощи компаниям в составлении сильных команд, Ranktab использует алгоритмы для улучшения инклюзивного принятия решений посредством голосования по нескольким критериям. Этот инструмент позволяет пользователям понимать, как другие члены группы оценивают различные варианты, обсуждать их и видеть единогласные решения в графическом формате{247}. Организации могут использовать эту платформу для решений по найму, одобрения заявок на аренду или обнаружения и финансирования многообещающих стартапов.
Наши эксперты отметили, что по мере роста объемов и разнообразия данных, компании сталкиваются с перегрузкой информацией. Кроме того, перед ними стоит проблема резкого увеличения количества данных о сотрудниках в связи с появлением новых источников, таких как совместная работа, контроль состояния здоровья сотрудников, датчики в офисной мебели. В частности, для неструктурированных данных не хватает техник удобного анализа. Следовательно, при развертывании цифровых технологий в целях улучшения процесса информированного принятия решений важно иметь в виду конечные результаты. Текущие лидеры должны думать о том, каких бизнес-результатов они хотят достичь в данной области, и развить глубокое понимание лежащего в основе достижения результатов процесса, а затем определить источники данных и техники анализа.
Чтобы убедиться, что сотрудники, принимающие решения, представляют различные точки зрения, компании должны нанимать людей, которые отличаются от большинства руководителей и менеджеров, представляющих, возможно, довольно однородную группу в некоторых давно действующих на рынке организациях. По мере демографических изменений в странах и регионах появляются новые группы клиентов, а также потенциальных талантливых сотрудников[42].

Избавление от предрассудков

Чтобы получить преимущество, компании должны отказаться от предубеждений о том, как должны выглядеть, говорить и вести себя идеальные кандидаты. Это может быть очень сложно. Когда дело доходит до поиска талантливых сотрудников (т. е. их найма на работу), компаниям нелегко избавиться от неосознанных предубеждений, которые существуют за рамками сознания, но тем не менее влияют на процесс принятия решений. Исследователи обнаружили, что люди склонны проявлять симпатию к тем, кто на них похож, имеет схожий жизненный опыт (например, люди учились в одной школе, принадлежат к той же культуре) и интересы{248}.
Неосознанные предрассудки — это препятствие, мешающее добиться разнообразия трудовых кадров, которое, как показывают исследования, играет важную роль в общей конкурентоспособности компании. Когда из процесса принятия решений исключаются неосознанные предрассудки, результаты могут поменяться коренным образом. Исследователи Стэнфордского университета обнаружили, что доля женщин, играющих в оркестрах, увеличилась в пять раз с 1970-х годов (с 5 % до 25 %). Произошло это потому, что на прослушиваниях музыкантов начали усаживать за ширмой{249}.
Одним из решений, позволяющих избавиться от неосознанных предрассудков при подборе кадров, являются технологии, создаваемые революционными компаниями. Unitive — компания, выпускающая программное обеспечение — создала цифровую платформу, которая включает аналитическую обработку данных, основанную на исследованиях в области психологии, прямо в процессе найма сотрудников компании, чтобы сделать информированное принятие решений его неотъемлемой частью. Например, функция просмотра резюме этого программного обеспечения сначала оценивает, какие характеристики ищет компания в потенциальных кандидатах. И только потом предоставляет рекрутерам объективную информацию о кандидатах отдельно от персональных данных (имя, образование и хобби кандидата), которые могут стать причиной для неосознанных предрассудков{250}. Такой подход, основывающийся на аналитической обработке, резко отличается от обыкновенного процесса просмотра резюме и всех характеристик сразу перед принятием субъективного решения о соответствии кандидатуры. Благодаря интеграции аналитики и процесса информированного принятия решений в отбор сотрудников, это программное обеспечение устраняет возможность появления невольных предубеждений.
Когда руководители высшего звена пользуются экспертными знаниями и предложениями своих подчиненных, они могут использовать их знания, опыт, противоположные точки зрения и количественные данные для принятия информированных решений. К сожалению, компании имеют склонность не обращать внимания на специалистов, которых они наняли и которым платят, потому что они разбросаны по разным подразделениям или считаются сотрудниками слишком «низкого звена». Инклюзивное принятие решений позволяет компаниям извлекать максимальную пользу из экспертных знаний и различных точек зрения своих работников, а также сотрудников партнеров и подрядчиков в их экосистемах, чтобы принимать правильные решения. Принцип совместной работы поможет организациям выслушивать большее количество мнений и включать их в процесс принятия решений, чтобы люди смогли внести наибольший вклад.

Совместная работа в режиме реального времени

Как мы отметили в главе 4, одна из труднейших задач для компаний — это развитие способности внедрять инновации и расширять масштаб деятельности со скоростью революционных компаний. В особенности если основной бизнес связан с физическими продуктами. Sub-Zero, производитель высокотехнологичных устройств, чей офис расположен в США, использует технологии совместной работы, чтобы объединять людей, которые принимают решения в разных частях света и каналах поставки. Конечная цель — ускорить программу инноваций и увеличить объемы производства.
Недавно компания Sub-Zero произвела крупнейший запуск нового продукта в своей истории, начав его производство на новом заводе. Компании требовалось одновременно разрабатывать новую продуктовую линейку в головном офисе в штате Висконсин, строить новый завод в штате Аризона и работать с партнерами по каналу поставок и установке оборудования{251}.
Для этого было необходимо, чтобы руководители и проектировщики из всех трех офисов совместно работали над принятием решений о финальных версиях проектов, над производственными проблемами, проведением инструктажа для монтажников и техников по обслуживанию. Помимо этого, нужно было сократить время на переезды инженеров, экспертов и других лиц. Для этого Sub-Zero использовала иммерсивные инструменты совместной работы, включая видеоконференц-связь с высоким разрешением, мобильную конференц-связь и защищенные камеры для работы в цеху. С помощью этих инструментов сотрудники прямо с производственной площадки могли обмениваться видеороликами и изображениями с проектировщиками и высшим руководством в Висконсине. Помимо того, Sub-Zero смогла повысить эффективность связи с партнерами по каналу поставок, работающими в разных точках мира, с помощью защищенной видеосвязи, благодаря которой представители компании и партнеры в прямом эфире обсуждали проекты. Эти инструменты позволили улучшить качество связи в целом и ускорить процесс совместного принятия решений. По оценкам Sub-Zero, цикл проектирования стал проходить быстрее на 10–20 % из-за объединенной работы команд и ускоренного принятия решений{252}.


Расширенное принятие решений

В идеальной ситуации компании будут сочетать инклюзивное и расширенное принятие решений, чтобы сотрудники могли предпринимать как стратегические, так и каждодневные шаги. Ниже мы приведем примеры того, как цифровые технологии делают это возможным.

Анализ прошлого помогает в решении сложных задач

Как найти нужного партнера? Как быстро завершить процесс слияния или поглощения? И, что самое важное, как создать ценность после завершения сделки? Все это сопряжено с трудностями и неизвестностью. Только 30 % слияний завершаются успешно; 70 % оборачиваются для компаний потерей не только финансов, но и времени, усилий и кадрового потенциала{253}.
Для компании IBM успех слияния особенно необходим. В период с 2010 по 2015 год IBM потратила более 20 млрд долл. США на приобретение других компаний в целях роста. В последние годы продажи упали, чему отчасти способствовала цифровая революция{254}. Предприятия IBM по созданию аппаратного и корпоративного программного обеспечения и систем хранения переживают трудные времена, поскольку все больше компаний выбирают недорогие облачные сервисы{255}, а Google, Amazon и Microsoft борются за экономически эффективную вакансию ценностей — «публичное облако». В итоге IBM прибегает к поглощению других компаний для занятия других вакансий ценностей, таких как аналитическая обработка больших данных и технологии здравоохранения. Только в 2015 году IBM потратила 4 млрд долл. США на приобретение фирм, занимающихся технологиями в области здравоохранения, например Truven Health{256}.
Чтобы обеспечить успех своей стратегии, IBM использует разработанную ей аналитическую систему M&A Pro. Она работает на основе алгоритма комплексной юридической оценки, в котором применяются технологии машинного обучения для обнаружения рисков в компаниях, которые IBM потенциально может приобрести. Система M&A Pro также помогает сделать более быстрым процесс принятия решений за счет ускорения оценки, позволяя IBM закрывать сделки с прошедшими проверку компаниями, не оставляя шанса конкурентам. Программа располагает данными более чем о 100 прошлых сделках по приобретению и распределяет сотни переменных по 28 факторам успеха. Руководители компании могут ознакомиться с этими факторами в удобных форматах, в том числе с использованием визуализации данных и шкалы оценок, подчеркивающей риски и проблемные моменты. Основываясь на результатах прошедших сделок по приобретению, система также может прогнозировать финансовые последствия сделки{257}.
Затем руководители IBM могут принять обоснованное решение о целесообразности сделки. Эта программа помогает компании избежать как воздействия человеческого фактора при оценке рисков, так и влияния руководителей, настаивающих на сделке, руководствуясь своим мнением, отношениями или другими факторами. Многие революционные компании разработали технологические возможности для внутреннего использования, а затем начали продавать их в виде услуг. Одна из таких компаний, Amazon Web Services, — самая большая угроза для бизнеса IBM. Компания также пошла по этому пути, начав извлекать финансовую выгоду из своих внутренних систем и предлагая клиентам систему M&A Pro в качестве услуги{258}. Это весьма интересный случай, демонстрирующий, как текущий лидер может воспользоваться существующими ресурсами (созданными для внутреннего использования), чтобы занять вакансию ценностей на новом рынке.

Всеохватывающая аналитика

Чтобы быть гибкими в условиях современного рынка, корпорации должны принимать стратегические решения об управлении операциями по мере того, как возникают проблемы. Для крупных глобальных компаний это может быть нелегко из-за их размера. Procter & Gamble (P&G), глобальная компания, производящая товары широкого потребления, продает свою продукцию в более чем 180 странах{259}. Она продвигает на рынке более 70 брендов: от подгузников до моющих средств. Учитывая широкий масштаб деятельности, организации необходимы точные сведения о своей бизнес-среде, а также такой способ их анализа и визуализации, который ускорял бы процесс принятия решений.
P&G построила более 50 пространств для проведения встреч, которые она называет «бизнес-сферами»{260}. Эти переговорные комнаты оборудованы большими экранами, на которых демонстрируются визуализированные бизнес-данные, например результаты деятельности, прогнозы, анализ работы конкурентов{261}. Руководители и менеджеры периодически встречаются в этих комнатах и в режиме реального времени наблюдают за бизнес-показателями, которые можно использовать для принятия стратегических решений. Система предоставляет доступ к сотням терабайтов информации, избавляя людей от необходимости собирать и объединять данные вручную{262}.
Также P&G использует аналитические модели, позволяющие руководителям получить глубокое понимание различных составляющих бизнеса. Например, у P&G есть аналитическая модель, помогающая компании оценить производительность 40 своих крупнейших продуктовых категорий{263} и увидеть свою долю рынка на «тепловой карте», на которой визуализируются данные{264}. «Бизнес-сферы» превращаются в единый источник «правды»: где бы руководители ни находились, они могут принимать решения, основываясь на реальных условиях бизнеса. А что еще важнее, затем они могут использовать эту информацию для разработки сценариев, предсказывающих результаты потенциальных бизнес-стратегий{265}. Компания также понимает, как важно предоставлять аналитические данные рядовым сотрудникам. Из штаба по поддержке принятия решений адаптированные аналитические данные отправляются 50 000 работников, позволяя увидеть ключевые показатели производительности, связанные с их бизнес-подразделениями{266}. Благодаря этому фирма Procter & Gamble стала одной из первых компаний, поддерживающих растущую тенденцию демократизации данных и аналитических сведений во всей организации.
Несомненно, организации должны принимать верные серьезные стратегические решения, но каждодневные заключения и шаги рядовых сотрудников также очень важны для успеха. Каждый из них — это человек, который принимает решения. Когда у людей есть доступ к качественной информации, адаптированной под их роли и требования, они могут лучше выполнять свою работу. А предоставляя каждому сотруднику доступ к данным и аналитическим сведениям, показываемым в режиме реального времени, компании могут повысить производительность и заложить основы для трансформации бизнес-моделей.
Всеохватывающая аналитика помогает сотрудникам принимать решения эффективнее и быстрее, что приведет к повышению как личной эффективности, так и производительности компании в целом. В последние годы сложные современные инструменты для аналитической обработки и принятия решений получили широкое распространение, но обычно сосредотачиваются в руках двух категорий работников: руководителей высшего звена и бизнес-аналитиков. Как было отмечено, люди, работающие в крупных компаниях непосредственно с клиентами, и линейные сотрудники ежедневно в общей сложности принимают миллионы отдельных решений. Только небольшое число специалистов-аналитиков, работающих с числовыми данными из огромной базы данных компании, обладают глубоким знанием ситуации, но их влияние на процесс принятия решений минимально. Настоящую ценность аналитические сведения приобретают тогда, когда все коллеги (вне зависимости от их должности и местонахождения) имеют наиболее полную информацию для принятия решений и выполнения задач.
Такой анализ важен не только для повышения качества решений, но и для развития и поддержки производительных и заинтересованных в работе кадров. В 2015 году Американская ассоциация психологов провела исследование, по данным которого руководители высшего звена в американских компаниях чаще говорили о наличии достаточных возможностей для участия в процессе принятия решений, чем рядовые сотрудники (78 % по сравнению с 48 %). Неудивительно, что руководители высшего звена относились к своей работе положительнее, чем рядовые сотрудники: 70 % топ-менеджеров сказали, что работодатели их ценят, в то время как только 51 % людей, работающих непосредственно с клиентами, сказали то же самое{267}. Сотрудники, не имеющие достаточной свободы действий или считающие, что их мнение не учитывается, не проявляют интереса к работе{268}, что только в США обходится компаниям в 450–550 млрд долл. США в год из-за потерь в производительности{269}.
Участие в принятии решений помогает работникам сохранять интерес к своей деятельности и обязанностям и направлять энергию в позитивное русло вместо того, чтобы чувствовать, что их недооценивают и не замечают. Райан Янсен, исполнительный директор стартапа Memo, который помогает компаниям собирать скрытые знания[43] своих сотрудников, сказал нам: «Если они вовлечены в происходящее, то видят смысл. В этом и заключается суть всей этой трансформации. Ее цель — дать людям возможность принимать важные решения. Мы убеждены в том, что компания, в которой сослуживцы увлечены работой, легче и правильнее принимает и исполняет решения».
Большинство организаций считают, что среднестатистический сотрудник не может пользоваться аналитическими инструментами. Такое мнение связано с представлениями о наборе навыков и складе мышления персонала.
Аналитические сведения по определению специализированы. Как таковые они считаются неподходящими или ненужными для большой доли работников, в отличие от менеджеров, сотрудников продовольственной службы, агентов сбыта или руководителей заводов. Тем не менее теперь наблюдается смена парадигмы относительно использования аналитических сведений внутри компании. Линейные работники начинают использовать аналитические данные, адаптированные для их роли и включенные в индивидуальные рабочие процессы. Механизм становится простым, ведь правила принятия решения и контекстуальные аналитические данные включаются непосредственно в работу рядовых сотрудников.

Аналитика на рабочем месте

Одним словом, аналитические данные предназначены не только для аналитиков. Объединение нескольких технологий позволяет использовать их прямо на рабочем месте и таким образом повысить производительность компании. Данные, собранные с помощью технологий обнаружения рабочих моделей, можно анализировать, чтобы оптимизировать процесс принятия различных решений на работе — от тактических (например, при выборе коробки на складе) до стратегических решений высшего уровня. Благодаря облачным платформам и беспроводной связи эта информация, алгоритмы и результаты аналитической обработки доступны в любом месте и в любое время. Наконец, возможности дополненной реальности, например головные дисплеи, позволяют работникам получать доступ к подробной информации и выполнять работу эффективнее, не прерывая ее. Интуитивно понятная визуализация данных позволяет предоставлять важнейшие сведения сотрудникам, которые в них больше всего нуждаются, и не так уж важно, работают они за столом или непосредственно с клиентом.
Пилотный проект DHL, описанный в главе 5, представляет собой пример всеохватывающей аналитики, т. е. включения аналитических данных и принятия информированных решений прямо в рабочий процесс. При этом работники освобождаются от необходимости принимать те решения, которые более эффективно принимаются автоматически с использованием алгоритмов. Благодаря этому у людей появляется больше времени на другие аспекты работы, включая те, которые приносят им больше удовлетворения.
Всеохватывающая аналитика может применяться в широком кругу отраслей и бизнес-процессов. Которые могут происходить как в офисе, так и на заводах, в больницах, исследовательских лабораториях и даже в транспортных средствах. Поэтому компании открывают доступ к аналитическим данным через планшеты, мобильные устройства, терминалы, интегрированные информационные средства и другие цифровые каналы, доступные на рабочем месте.
United Parcel Service (UPS) — служба доставки посылок, один из главных конкурентов DHL — в настоящий момент внедряет компьютерную платформу Orion, на разработку которой она потратила десяток лет и сотни миллионов долларов. Orion внедряет всеохватывающую аналитику на рабочие места, позволяя сотрудникам получать доступ к аналитическим сведениям и поддерживая принятие информированных решений, которые приносят пользу работникам, клиентам и компании{270}.
ЕДИНСТВЕННОЕ, ЧТО НЕИЗБЕЖНО, – ЦИФРОВИЗАЦИЯ БИЗНЕСА И НАШЕЙ ЖИЗНИ ПРОДОЛЖИТ РАСТИ.

В США UPS использует 55 000 маршрутов, и каждый водитель в среднем делает 120 остановок в день. По мере увеличения числа доставок, вызванного ростом электронной коммерции, выросла и сложность маршрутов. Водители и диспетчеры должны оптимизировать их, руководствуясь целым рядом факторов, в том числе системой дорог, дорожным движением, особыми требованиями к доставке и размером посылки. Работа осложнилась и из-за стремительного роста платформы самообслуживания UPS «Мой выбор». Этот сервис, которым пользуются 13 миллионов текущих клиентов, позволяет им изменять время и место доставки своей посылки{271}.
Заступив на смену, водители UPS используют планшеты, чтобы узнать маршруты, предложенные системой Orion. Для определения маршрута программа просчитывает сотни или даже тысячи альтернативных маршрутов, а также вносит корректировки по мере появления новых факторов (например, времени доставки по особому запросу). Orion также учитывает предпочтения водителей и клиентов, в том числе предсказуемые маршруты вождения и временные окна для доставки. На сегодняшний день эта система используется на более чем 40 % маршрутов UPS, в среднем сокращая расстояние каждой поездки на семь-восемь миль. Исполнительный директор UPS Дэвид Абни сказал, что к 2017 году Orion позволит компании сэкономить от 300 до 400 млн долл. США в год{272}.
Новаторское использование всеохватывающей аналитики ни в коем случае не сводится к одной лишь оптимизации маршрутов. Стартап из Лос-Анджелеса DAQRI использует всеохватывающую аналитику в промышленных средах, таких как производственные цеха и буровые вышки. Компания разработала «умный» шлем и программное обеспечение для него. В него встроены дисплей дополненной реальности, технологии теплового изображения, датчики слежения за положением головы пользователя, определения движения и распознавания образов. Работники, использующие шлем, видят аналитическую информацию, отображаемую в поле их зрения. В одном из пилотных проектов стартап DAQRI начал сотрудничать с компанией Kazakhstan Seamless Pipe (KSP Steel) и снабдил ее сотрудников, работающих на линии производства труб, «умными» шлемами, чтобы протестировать «децентрализованный пункт управления»{273}. На производственной линии может изготовляться 110 тонн труб в час, что создает более 23 000 элементов данных, варьирующихся от информации о производстве до параметров безопасности. Обычно работники завода получают доступ к этим данным в пункте управления, из-за чего им приходится периодически уходить туда из цеха. Благодаря «умным» шлемам работники смогли получать доступ к важным данным прямо на рабочих местах. Как результат, работа стала реже прерываться. По данным DAQRI, пилотный проект повысил производительность на 40 %.

Аналитика в цикле продаж

На протяжении многих лет компании стремились повысить производительность отделов продаж путем упрощения поиска лучших возможностей для продаж. На одни только системы управления взаимоотношениями с клиентами (CRM) было потрачено 234 млрд долл. США{274}. По мере того как компании стали вести собственные исследования и делать закупки через онлайн-каналы и мобильные каналы, обходясь без специалистов по продажам и сокращая традиционные циклы, при закупках все больше стали учитываться потребительские тенденции. Но в итоге команды по B2B-продажам все меньше знают о покупательском поведении своих клиентов.
Чтобы сохранить конкурентоспособность в этой меняющейся среде, организации снабжают свои команды аналитическими и инструментальными средствами искусственного интеллекта, чтобы помочь им решать, каких клиентов выбирать, где и когда это делать. Стартапы стоят во главе цифровизации цикла продаж, создавая инструменты, которые могут указать на возможных покупателей за счет анализа внутренних данных, например электронных писем сотрудников, их календарей, баз данных, а также внешних данных — статей о бизнесе и социальных сетей{275}. В результате сочетание прогнозирования, автоматизации и разработки сценариев искусственным интеллектом помогает специалистам по продажам повысить показатели эффективности и гарантирует, что с клиентами связываются тогда, когда они наиболее к этому расположены.
Например, платформа ClearSlide автоматически предупреждает менеджеров, когда потенциальный покупатель открывает письмо и сообщает, сколько времени он проводит за чтением. Менеджер по работе с клиентами может затем позвонить человеку, зная, что в данный момент он как раз думает о продукте компании и наиболее расположен к разговору о нем. Прочие стартапы, например 6Sense, основываясь на прогнозном анализе, могут предоставить подробные сведения о потенциальных клиентах, которые посещают сайт компании, включая их должности, и сообщить специалисту, в какое время (вплоть до точного часа) лучше всего позвонить{276}. Такие аналитические инструменты не просто интегрированы в рабочий процесс, но и помогают менеджерам выбрать подходящее время для действия.

Помощь клиентам в принятии решений

Хотя в большей части процесса принятия информированных решений задействованы внутренние механизмы, позволяющие компаниям реже ошибаться, важную роль может сыграть и помощь клиентам (это основа бизнес-модели «оркестратор данных», описанной в главе 2). Для этого многие фирмы интегрируют процесс принятия информированных решений в свои продукты, используя Интернет вещей и автономные аналитические системы.
Например, французская косметическая фирма L’Oreal разработала маленький прозрачный стикер My UV Patch, который позволяет отслеживать воздействие ультрафиолетовых лучей на кожу. Приклеив стикер на кожу, клиент может сфотографировать его на смартфон или сканировать, используя связь малого радиуса действия (NFC). Приложение анализирует уровень воздействия ультрафиолетовых лучей на кожу за день и с течением времени. Затем оно предлагает советы о мерах безопасности, включая использование продукции для защиты от ультрафиолетового излучения. С помощью своего бренда средств по уходу за кожей La Roche-Posay компания L’Oreal планирует бесплатно раздавать клиентам этот стикер (особенно тем, которые беспокоятся о воздействии ультрафиолетового излучения ввиду своего состояния здоровья или возраста), чтобы они могли принять меры до того, как их кожа будет повреждена{277}.
Стартап Oscar Health, занимающийся медицинским страхованием, выбрал похожий подход с носимыми на теле устройствами. Зарегистрировавшиеся клиенты получают браслет, который подключается к приложению, измеряющему уровни активности. Затем людям предлагается денежное вознаграждение за достижение ежедневных целей, например, пройти или пробежать определенное количество ступенек. За каждый такой день им начисляется один доллар. По истечении 20 дней можно выкупить подарочную карту Amazon. Максимальная сумма вознаграждения — 240 долларов в год. Для клиентов Oscar Health ценность стоимости заключается в денежном вознаграждении, ценность взаимодействия — в персонализированном и точном измерении их целей. Ну и, конечно, активный образ жизни, кроме всего прочего, приносит пользу для здоровья. По существу, клиентам предоставляется информация для принятия верных решений относительно своего здоровья, данные о статусе их целей в области здоровья, а также денежное вознаграждение за достижение этих целей{278}.
Преимущество ценности платформы на основе аналитики и Интернета вещей для Oscar Health заключается в том, что этот сервис можно масштабировать. А что еще более важно, улучшается физическое и душевное здоровье активных клиентов, и им с меньшей вероятностью потребуются дорогостоящие услуги здравоохранения и серьезное медицинское вмешательство. Помимо этого, Oscar Health может использовать собранные и проанализированные данные клиентов для улучшения исследования своей страховой статистики с потенциальной возможностью персонализировать страховые полисы для каждого клиента, основываясь на уровне его физической подготовки и общего состояния здоровья. По мере развития и уменьшения стоимости устройств Oscar и другие страховые компании смогут в режиме реального времени проводить консультации по состоянию сердечно-сосудистой системы, параметров давления, питанию и снижению стресса{279}.


Оценка информированного принятия решений

Как компаниям понять, могут ли они принимать информированные решения? Если компании могут положительно ответить на следующие 7 вопросов и обладают нужными цифровыми технологиями, значит, они в полной мере способны делать это.

Быстро ли вы принимаете решения?
Компания IBM быстро принимает решения о приобретении других компаний благодаря данным прогноза и анализа, которые позволяют понять, будет ли соответствовать их финансовая отчетность нужным показателям.

Принимаете ли вы решения беспристрастно?
Компания Unitive помогает компаниям принимать беспристрастные решения относительно найма сотрудников, позволяя выбирать лучших кандидатов с самым разным опытом.

Распределен ли процесс принятия решений (они принимаются на соответствующем уровне)?
Рядовые сотрудники DHL и KSP Steel принимают решения с помощью средств дополненной реальности, позволяющих визуализировать данные прямо во время работы на складе и в цеху.

Принимаете ли вы инклюзивные решения (исходя из целесообразности, а не должности или географической близости)?
Инструменты совместной работы, такие как Slack и Cisco Spark, позволяют отдельным сотрудникам участвовать в принятии решений, убирая «посредников» и позволяя руководителям ясно видеть вклад подчиненных. Стартап Ranktab помогает идеям дойти до руководства за счет проявленного к ним общего интереса, а не высокой должности отдельных коллег, принимающих решение.

Принимаются ли скоординированные решения (неизолированные)?
Компания Sub-Zero использует средства совместной работы, чтобы принимать решения, скоординированные между высшим руководством, проектировщиками и работниками заводского цеха. Они ускорили выход продукта на рынок и способствовали развитию инновационных технологий.

Принимаете ли вы решения на основе прогнозирования?
Руководители компании Procter & Gamble используют комнаты для анализа данных («бизнес-сферы»), чтобы прогнозировать влияние потенциальных бизнес-стратегий и визуализировать то, как ключевые показатели производительности могут в результате измениться.

Принимаете ли вы решения, которые возможно реализовать?
Компания UPS помогает своим водителям принимать реализуемые решения, которые можно исполнять буквально одно за другим. В то же время аналитическая обработка данных позволяет определить потенциальных клиентов для специалистов по продажам, которые затем могут позвонить им в самое подходящее время.

Очевидно, в любой компании для улучшения процесса принятия решений одних технологий недостаточно. Если ситуацию контролирует только небольшая группа руководителей высшего звена и если бизнес-инстинкты превалируют над продуманным подходом к стратегии бизнеса, то технологии мало повлияют на качество принимаемых решений. Мы утверждаем, что организациям с закрытой культурой принятия решений все тяжелее будет входить в цифровой вихрь, поскольку все больше и больше фирм используют технологии и науку принятия решений для открытия новых возможностей и предупреждения проблем.
Хотя в будущем Центр DBT будет работать над улучшением своей культуры, основанные на технологиях бизнес-процессы, которые мы обсудили выше, могут сыграть важную роль, если компания захочет измениться. Например, аналитические данные стартапа Ranktab могут помочь фирмам составлять многофункциональные команды, которые эффективнее принимают решения, основываясь на характеристиках отдельных сотрудников. Повышенная производительность ведет к общему успеху, а он — к принятию организационной культуры, с помощью которой улучшается производительность (работает механизм самоусиления).
Когда у организаций (благодаря гиперосведомленности) есть необходимая информация об их рабочей и бизнес-среде, принимая правильные стратегические и ежедневные решения, они в полной мере могут конкурировать с революционными компаниями и другими быстроразвивающимися фирмами. Но одного обладания полезной информацией недостаточно. Необходимо принимать и правильные решения. Компании должны проникаться гибкостью цифрового бизнеса, приводя решения в действие.


Глава 8. Быстрая реализация

Переосмысление работы

Цифровые технологии способны сделать революцию не только на рынках и в отношениях между компаниями. Они революционизируют работу внутри организаций. Технологический переворот, который мы видим на конкурентном рынке цифрового вихря, происходит и в компаниях.
В отрасли цифровых технологий достаточно различных концепций о «будущем». Однако они обычно вращаются вокруг таких тем, как новые рабочие функции, ожидания от поколения 2000-х, удаленная работа и прочие гибкие условия труда[44]. Мало кто думает о том, как компании могут применить революционный подход и как это можно использовать для повышения конкурентоспособности. В связи с этим в данной главе мы сосредоточимся на «практиках будущего», открытых в исследовании Центра DBT, чтобы компании могли переосмыслить работу (и методы борьбы с конкурентами) и воспользоваться моделями революционной работы, которые основываются на аналитической обработке данных, совместной работе, автоматизации и силе платформ.
Гибкость цифрового бизнеса на самом деле сводится к одному — способности изменяться. В недавнем интервью Райан Армбрустер, тогда еще ведущий специалист по инновационным технологиям в UnitedHealth Group, крупнейшей компании в США, занимающейся медицинским страхованием, сказал нам: «На самом деле суть культуры инноваций не в том, чтобы обнаруживать и создавать лучшие идеи. Ее суть — в готовности к изменениям».
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Рисунок 17. Быстрая реализация
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

В компании с высокой степенью цифровой гибкости то, как и кем делается работа (и какая), играет большую роль. Организация постоянно анализирует среду и отвечает на изменения в ней. В главе 5 мы определили быструю реализацию как способность компании к быстрому и эффективному выполнению планов. Это еще и реакция, которая преобразует информированные решения в действие. Но откуда берется способность к быстрой реализации?

Революция на двух фронтах

Чтобы сделать реализацию быстрой, необходимо переосмыслить работу на двух фронтах: ресурсы и процессы (см. рис. 17). Ресурсы — это кадровый, финансовый и технологический капитал в распоряжении компании. Процессы — это структурированные элементы деятельности, за счет которых достигаются цели организации. В большинстве компаний и ресурсы, и процессы в высокой степени статичны. В распоряжении фирмы имеется постоянный пул ресурсов — ее сотрудники и системы. С их помощью выполняется работа, ведется борьба с конкурентами. Пул ресурсов можно расширить или изменить только в отдельных случаях, обычно после долгих переговоров с отделом кадров и финансовым подразделением.
Известно, что в крупных организациях процессы не слишком гибки (результат нарушенных организационных функций наряду с бюрократией, общей инерцией и неприятием риска). Как следствие, реализация выполняется за счет ограниченных ресурсов и глубоко укоренившихся процессов, которые затрудняют внесение изменений, а иногда и вовсе делают его невозможным.
На конференции, прошедшей недавно в Калифорнийском университете в городе Ирвайн и посвященной цифровому бизнесу, директор по цифровым технологиям компании GE Билл Ру сформулировал это очень четко: «Сложнее всего изменить скорость». Давайте рассмотрим, как организация может способствовать быстрой реализации благодаря революционному подходу к использованию ресурсов и выполнению процессов.

Динамические ресурсы

Для быстрой реализации компании должны воспринимать ресурсы как нечто динамическое. Ресурсы приобретаются, разворачиваются, управляются и быстро меняются вместе с бизнес-условиями. Динамические ресурсы можно разделить на две основные категории: 1) гибкие кадровые ресурсы и 2) гибкие технологии. Мы рассмотрим их по отдельности.

Гибкость кадровых ресурсов

В США, в соответствии с ростом так называемой сдельной экономики, 34 % работников в 2015 году были классифицированы как фрилансеры, временные сотрудники или работники с неустойчивой занятостью[45], и их доля, по прогнозам, вырастет до 40 % к 2020 году{280}. Не говоря о том, хорошо это или плохо для стоимости услуг здравоохранения, проблем с неравенством дохода, равновесия между внедрением инновационных технологий и защитой работающих людей, а также других вопросов государственной политики (мы вернемся к этой теме в заключении книги), эта тенденция — реальность, которая будет влиять на использование компаниями трудовых кадров. Итак, что же это значит с точки зрения способов выполнения работы?

Облака профессионалов
Эволюция, подобная той, которая происходит в облачных вычислениях и других услугах по требованию, затрагивает и рабочие процессы отдела кадров. Благодаря подходу, который мы называем «облака профессионалов», компании могут собирать команды гораздо быстрее и с большей точностью. Они также могут решать, инвестиции в какие кадровые ресурсы целесообразны в долгосрочной перспективе, а к каким они хотели бы иметь доступ без традиционной процедуры найма. Одним словом, теперь компании могут выбирать, какие работники будут штатными, а какие — внештатными, чтобы пользоваться их услугами по мере необходимости.
В сущности, облака ценных кадров представляют собой экосистемы людей, обладающие почти бесконечным разнообразием. Они предоставляют компании доступ к знаниям и навыкам, которых ей не хватает или которые нужны ей на короткое время, а также включают приложения, облегчающие и ускоряющие процессы поиска, найма, контроля работников, а впоследствии отказа от их услуг. Построение гибкой системы доступа к ценным сотрудникам включает в себя создание механизмов для доступа к нужным источникам трудовых кадров и для привлечения кандидатов с необходимыми навыками.
Передача выполнения задач внешним исполнителям и «виртуальные предприятия» обсуждаются и реализуются уже десятки лет. Тем не менее процесс найма ценных работников с помощью рекрутинговых агентств и за счет вольнонаемных сотрудников в большинстве крупных, зарекомендовавших себя компаний является громоздким: от поставщиков услуг требуется статус предпочтительного поставщика, необходимо заполнение формуляров заказа, процесс утверждения долог. Что еще хуже, такой процесс не может быть гибким, а это особенно важно для компаний, которые ищут сотрудников с востребованными знаниями и навыками. Например, быстрый рост технологического сектора и повышение важности технологий во всех аспектах бизнеса привели к ожесточению конкуренции за работников с навыками разработки программного обеспечения и специалистов по обработке и анализу данных. По данным Бостонской консалтинговой группы, к 2022 году спрос на разработчиков программного обеспечения вырастет более чем в 6 раз{281}. Рекрутеры приходят к пониманию, что традиционные способы поиска кадров больше не работают на рынке, испытывающем такой дефицит. Когда появляется вакансия ценностей, компании должны действовать быстро, чтобы не упустить ее. Чрезвычайно важно получать мгновенный доступ к нужным знаниям и навыкам.

ТАБЛИЦА 6. Ценность облаков профессионалов
[image: ]
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Появилось несколько цифровых платформ, помогающих организациям быстро и эффективно получать доступ к пулам ценных сотрудников. Стартап из Бостона Drafted предлагает мобильный сервис, с помощью которого компании предоставляют денежное вознаграждение (до 15 000 долл. США) пользователям, а они передают своим друзьям информацию о вакансиях. По состоянию на апрель 2016 года 70 стартапов предлагали за помощь в найме в общей сложности 919 000 долл. США{282}. Этот проект пользуется новым подходом к поиску профессиональных кадров, изучая профили кандидатов в социальных сетях и отзывы коллег. Кроме того, Drafted предлагает и мобильную платформу, рассчитанную как раз на кандидатов, разбирающихся в технологиях. Другие стартапы, например Jopwell и WayUp, создают рыночные площадки, ориентированные на определенные сообщества (национальные меньшинства и студентов), чтобы позволить работодателям получать доступ к разным профессионалам с помощью новых цифровых платформ.
ПРЕИМУЩЕСТВО ОБЛАДАНИЯ ВЫСОКОЙ ЦИФРОВОЙ ГИБКОСТЬЮ ЗАКЛЮЧАЕТСЯ В ТОМ, ЧТО ТАКИЕ КОМПАНИИ БЫСТРО И ЭФФЕКТИВНО РЕАГИРУЮТ НА ПОЯВЛЯЮЩИЕСЯ УГРОЗЫ И ЗАХВАТЫВАЮТ НОВЫЕ РЫНОЧНЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ЕЩЕ ДО ТОГО, КАК СОПЕРНИКИ УСПЕВАЮТ ИХ ЗАМЕТИТЬ.

Как найти самого лучшего кандидата среди многих других?
В условиях цифрового вихря компаниям требуются все более узкоспециализированные навыки, и традиционные способы рекламы вакансий становятся скорее пассивом, нежели активом. Когда фирмы при подборе кандидатов ориентируются на их число, а не на подробное изучение их способностей, они просто тонут в потоке резюме кандидатов, большинство из которых не подходят под их требования. Например, компания Procter & Gamble недавно получила около миллиона откликов на 2000 вакансий{283}.
Пытаясь разобраться с перегрузкой резюме, некоторые организации при поиске кандидатов начали использовать анализ данных. Этому подходу способствует большой объем доступной информации о претендентах. Помимо обычных резюме, работодатели могут получать доступ к различным социальным данным благодаря таким сайтам, как LinkedIn и Facebook. Изменилось не только количество информации. Алгоритмы, которые обнаруживают наиболее многообещающих кандидатов, стремительно развиваются, позволяя работодателям использовать различные способы поиска потенциальных сотрудников. Такие стартапы, как Entelo и TalentBin, предлагают платформы, которые проводят поиск в базах данных миллионов людей, основываясь на информации из социальных сетей, например LinkedIn, Quora и GitHub. Такие сервисы не просто обнаруживают кандидатов, а используют прогнозный анализ и фильтруют талантливых работников по полу, этнической принадлежности или наличию военного опыта. Основанный на таком анализе подход позволяет обнаруживать лучших претендентов и повышает шансы на то, что они примут предложение.
Подход, использующий облака профессионалов, необходимо также интегрировать со все более эффективными внешними платформами по поиску сотрудников, которые появляются во всех сферах работы. По данным исследования компании McKinsey, возможно, к 2025 году до 540 млн людей будут использовать онлайн-платформы для поиска работы, штатных позиций или должностей, которые больше подходят их навыкам{284}. Kaggle, Upwork и HourlyNerd — это сервисы, которые позволяют компаниям пользоваться услугами высококвалифицированных работников по необходимости.
Эти платформы способствуют появлению новых аспектов работы, виртуальных и социальных, а также включают в себя взаимодействие между людьми, которые могут преобразовать процесс работы. Организации расширяются географически, открывая офисы во многих странах; их клиенты, партнеры и поставщики также находятся в разных государствах. В итоге работа чаще становится совместной и виртуальной. Говорят, что знаменитый ученый в области теории вычислительных систем Билл Джой заметил: «Большинство умных людей здесь не работают» (т. е. в конкретной компании или месте). Способность связывать сотрудников с «умными людьми», которые не работают в той же стране или компании, — одно из главных преимуществ платформ, касающихся переосмысления работы.
После составления списка успешных кандидатов компаниям предстоит сделать самый важный шаг — выбрать одного из них. Цифровые технологии вносят фундаментальные изменения в процессы тестирования, оценки и проведения собеседования.
Такие компании, как GapJumpers, HackerRank и HireVue, позволяют давать претендентам задания для проверки их навыков разработки программного обеспечения{285}. Эти инструменты помогают работодателям непосредственно оценивать возможности людей, а не полагаться на информацию в резюме. Благодаря цифровым платформам для тестирования процесс найма стал эффективнее, иногда даже эффективнее решений, принятых людьми[46].

Интеллектуальное распределение профессионалов
Многие компании не только неэффективно привлекают профессионалов, но и неэффективно распределяют задачи и формируют команды. Сейчас наблюдается насущная необходимость в новых способах организации совместной работы сотрудников, чьи навыки, опыт, точки зрения и другие характеристики сочетаются лучше всего. Перед корпорациями стоит непростая задача: определить, кто из людей, работающих в различных отделах и офисах, обладает подходящими навыками, чтобы добиться максимально эффективного создания ценности. Эти работники могут быть «скрыты» в отделах, руководители которых не ценят их или не понимают, как можно применить их знания с большей пользой.
В то время как привлечение талантливых кадров необходимо для выживания в условиях цифровой революции, компании для начала должны определить, обладают ли их сотрудники качествами, необходимыми для успеха. Таким образом, организациям необходимо проводить «собеседования среди сотрудников», чтобы находить нужных профессионалов внутри фирмы. Работников с нужными навыками необходимо включить в команды и распределить на роли, которые позволяют использовать эти умения с максимальной пользой. Интеллектуальное распределение профессионалов помогает компаниям и с тем и с другим.
Действующие механизмы зачастую не позволяют эффективно использовать доступные данные для определения навыков каждого сотрудника или места в компании, где он работал бы наиболее успешно. Процессы создания команд, совместной работы и распределения профессиональных кадров обычно происходят в узком функциональном контексте и редко задействуют несколько различных функций или сторонние ресурсы[47].
Формирование команд, т. е. решение, кто с кем работает, где и как используются ценные кадры, в подавляющем большинстве случаев контролируются руководителями, а не основываются на науке управления. Поскольку так много решений о распределении ценных сотрудников являются неинформированными, внутренние талантливые кадры используются не в полной мере, а команды оказываются плохо организованными. Как следствие, компания не может действовать достаточно быстро. Один руководитель, с которым мы провели интервью, подчеркнул, что во многих фирмах самой большой проблемой на пути к гибкости цифрового бизнеса, касающейся трудовых ресурсов, являются «не пробелы в квалификации, а пробелы в процессе распределения профессионалов».
Возрастающая важность работы в команде дает отличную возможность использовать интеллектуальное распределение профессионалов для создания более гибкого подхода к управлению трудовыми кадрами и к развитию ценностей внутри организаций. Расстановка нужных сотрудников по нужным местам позволяет компаниям работать не только быстрее, но и эффективнее. Повышение скорости влечет за собой и повышение качества. Когда команды состоят из сотрудников с нужными компетенциями, а не людей, которые просто оказались в том же отделе, проекты реализуются быстрее, становится меньше ошибок и периодов бездействия. Рэй Гилленвотер, сооснователь и исполнительный директор платформы SpeakUp, сказал нам: «Успех компаний будущего будет определяться тем, насколько успешно они могут создавать лучшие идеи в своих командах и как используют эти знания в реальной работе, при изменении продукции и процессов, улучшении работы с клиентами и всего с этим связанного».

Использование ценных кадров по максимуму
Растущее влияние искусственного интеллекта и аналитических инструментов вкупе с распространением и доступностью данных о сотрудниках может привести к трансформации процесса распределения персонала. Компании-инноваторы в области кадровых ресурсов начинают внедрять расширенный анализ данных в свои предложения, чтобы сделать этот процесс более интеллектуальным и эффективным. Visier, производитель программного обеспечения для управления кадровыми ресурсами, запустил «интерактивную визуализацию потока ценных работников», которая позволяет компаниям в режиме реального времени получать аналитические данные о продвижении сотрудников в своей карьере, их роли и благодаря этому улучшать механизм распределения{286}.
Мы поговорили с Белиндой Родман, вице-президентом отдела глобальных услуг революционной компании SOASTA, работающей в области анализа производительности. Она сказала, что у большинства работников имеются навыки, позволяющие им работать в разных сферах. «Но все знают только о тех умениях, из-за которых их наняли, — добавила она. — Однако новое понимание ценности работников (того, как распределять их с пользой для организации) уже не за горами». В конце 2015 года мы общались с Самаром Бирводкером, основателем и исполнительным директором Good&Co, социальной аналитической платформы, которая связывает соискателей с работодателями с подходящей корпоративной культурой. Тогда он емко описал важность анализа данных для формирования команд: «Основываясь на общей культуре и характерах людей в команде, можно подсчитать, какие типы людей и сочетание навыков вероятнее приведут к успешной работе в отдельно взятой команде. Мы добавляем больше аналитических и численных данных для расчета вероятности успеха. Многое можно улучшить просто благодаря получению аналитической информации данных о людях, т. е. благодаря тому, что они узнают о самих себе и друг о друге».
Компании сталкиваются с двумя проблемами, когда не в полной мере задействуют навыки самых ценных своих сотрудников: получают от них меньше пользы, а сами работники с большей вероятностью могут уйти из компании{287}. Компании могут воспользоваться внутренними и внешними данными о кадровых ресурсах, чтобы обнаружить людей, которые, возможно, хотят уволиться, найти для них более подходящие роли, поставить их в команды с другим персоналом, чьи навыки сочетались бы с их умениями. Платформа Workday, работающая с помощью технологии, которая изначально была разработана для сервиса рекомендаций фильмов Netflix, использует сведения о трудовых кадрах и рынке, чтобы определить сотрудников, которые с большой вероятностью могут уволиться. Этот сервис может дать рекомендации, как изменить роль сотрудника, чтобы она лучше ему подходила{288}. Подходы к распределению ценных кадров, использующие подобные цифровые технологии, могут повысить вовлеченность сотрудников в работу, снизить текучку кадров, а также ускорить реализацию проектов.

Гибкая технология

ИТ находятся в самом сердце быстрой реализации. Рассмотрим их роль в развитии гибкости цифрового бизнеса, а также преимущества подхода с использованием «гибких технологий».
Во введении настоящей книги мы определили цифровизацию как конвергенцию большого числа научно-технических инноваций, которые появились благодаря интернет-технологиям. Это сближение — зерно изменений и волнений, которые мы видим на рынках в условиях цифрового вихря. Сложное устройство бизнеса в большой степени влияет на способы функционирования ИТ и на то, какую роль они могут сыграть в повышении гибкости и конкурентоспособности компании.

Будущее ИТ-отделов: уход от слова «нет»
ИТ-отделы в компаниях являются одними из отделов, которые внедряют меньше всего изменений, что во многих случаях только замедляет реализацию проектов. Отчасти это происходит потому, что работа их руководителей обычно высоко оценивается, если в отделе отсутствуют проблемы. Часто встречающийся критерий (или «соглашение об уровне услуг» на языке ИТ) — время полезной работы, т. е. процент времени, когда не было никаких проблем. Изменения по своей сущности подразумевают снижение уверенности, повышенный риск и потенциальное возникновение новых проблем, которые так неприятны руководителям ИТ-отделов. Как следствие, в них процветает неприятие каких-либо изменений, за что такие отделы и называют «отделами слова нет»{289}.
Тем не менее руководители признают, что теперь организации ожидают от них большего. На самом же деле исследование компании Cisco показывает, что область, над которой им нужно больше работать, чтобы ответить на ожидания заинтересованных сторон, — это развитие инновационных технологий{290}. В этом отношении ИТ-компаний, которые превращаются из «центра затрат» в настоящих бизнес-партнеров, недостаточно. Как следствие, линии бизнеса (внутренние клиенты ИТ-отделов, такие как отдел продаж и финансовый отдел), обходят эти подразделения и покупают напрямую у технологических компаний, поскольку те предлагают большую скорость и гибкость (обычно в облачном сервисе). Можно сказать, что большому числу ИТ-отделов не удается обеспечить ценности стоимости, взаимодействия или платформы, которые заложили бы прочный фундамент для их постоянного взаимодействия с бизнесом, так как они не поспевают за революционными изменениями. Об этом свидетельствует растущая популярность концепций «принеси на работу свое устройство» (BYOD) и «программное обеспечение как услуга» (SaaS). В исследовании Cisco говорится, что почти половина расходов ИТ-отделов (46 %) приходится на линии бизнеса, а не на сам отдел{291}. Это должно послужить сигналом, говорящим о необходимости перемен.
Анализ Cisco показывает, что более 80 % бюджета ИТ-отдела отдается существующим технологическим средам (их обслуживанию, поддержке ряда приложений, инфраструктуре аппаратного обеспечения, устаревших систем и т. д.), а они весьма сложно устроены. Устройство существующих ИТ-сред усложнилось еще больше после беспрецедентного роста числа цифровых устройств, приложений и услуг.
Для корпоративных ИТ-сред характерны гетерогенность (необходимо поддерживать множество разных вещей) и невозрастающий или уменьшающийся бюджет. Это значит, что траты в области ИТ для достижения результатов, которые по-настоящему волнуют компанию (например, сроки выхода на рынок, запуск новых бизнес-моделей), оказываются в самом конце списка расходов отделов. Очень сложно конкурировать с ловкими революционными компаниями, имеющими хороший капитал, когда более 80 центов каждого доллара из ИТ-бюджета типичной компании — действующего лидера тратятся на то, чтобы просто оставаться на плаву. А что еще хуже, многим руководителям отделов просто-напросто не дают развивать инновационные технологии: сначала они должны сократить расходы и только затем направить остатки бюджета на новые разработки (иногда эта схема называется «экономия ради инвестиций»).

Единая система управления
Учитывая все вышесказанное, каким образом ИТ-отдел может помочь компании принять риски и повысить скорость и гибкость (то, что так необходимо в условиях цифрового вихря)? В большинстве организаций управление отделом осуществляется за счет его разделения на несколько отдельных частей: хранение, вычисление, сеть, безопасность, приложения. Гибкий подход с использованием новых технологий позволяет объединить эти отдельные компоненты ИТ в динамический пул ресурсов, используемых по требованию для создания всех аспектов услуг. Это позволяет компании быстро осуществлять контроль над ИТ-возможностями, чтобы при появлении нового требования все необходимые ресурсы (функции, средства обеспечения безопасности, пропускная способность, вычислительные ресурсы и сервисы интеграции) можно было бы немедленно использовать в совокупности с помощью повторяемого процесса. Это значит, что отдел может автоматизировать использование ресурсов для удовлетворения запроса компании, существенно сокращая время выполнения.
Динамический подход к ИТ, основанный на использовании ресурсов, снижает совокупную стоимость владения инфраструктуры и приложений компании, освобождает ресурсы для более важных задач (по сути, происходит «экономия» ради вклада в нечто лучшее){292}. Что еще важнее, это позволяет ИТ-отделу гораздо лучше отвечать на требования компании и способствовать ускорению процессов распределения ресурсов и управления ими.
В гибкой технологической модели контроль над ИТ-ресурсами не рассматривается как контроль над отдельными технологиями. Управлять можно всем ИТ-портфелем компании путем назначения политик высшего уровня и автоматизации бизнес-правил, касающихся уровней обслуживания и обеспечения безопасности, приоритизации трафика, привилегий пользователей и других дорогостоящих, занимающих много времени и подверженных ошибкам задач, которые обычно вручную выполняются персоналом. Вместо управления ИТ-островками и ручной конфигурации серверов, коммутаторов и прочих устройств ведущие организации работают над созданием Священного Грааля в области управления — единой системы, представляющей собой централизованную панель, посредством которой руководители могут наблюдать за ИТ-средой и управлять ею. Такая «программируемость» ведет к тому, что руководство может устанавливать принципы деятельности, автоматизировать рабочие процессы, повышать качество работы и ускорять доставку услуг бизнес-пользователям. Таким образом, информационные технологии становятся динамическим ресурсом, который незаменим для быстрой реализации.
Технический директор и главный специалист по инновационным технологиям компании Coca-Cola Алан Бёме рассказал о концепте, который он использовал в своей деятельности, о так называемых «одноразовых ИТ». Этот метод «поощряет разработчиков создавать недорогие, быстрореализуемые приложения и услуги, чтобы отвечать на зарождающиеся потребности бизнеса»{293}. Подобное ускоренное развертывание ресурсов может сыграть главную роль в адаптации компании к меняющейся конкурентной среде и новым приоритетам. При этом стоит отметить, что добавление большого количества новых приложений и ИТ-услуг в ответ на требования бизнеса (особенно в короткий период времени) может в действительности усложнить устройство информационно технологической среды и, как бы это ни было иронично, привести к замедлению реализации. Компания Corporate Executive Board недавно провела исследование и обнаружила, что в компаниях с типичным портфелем технологий стоимостью 100 млн долл. США число отдельных ИТ-проектов выросло на 38 % с 2012 по 2014 год{294}. Это привело к повышению расходов и необходимости обслуживания, о котором мы говорили выше.
В некоторых случаях такое распространение инициатив в области ИТ свидетельствует об искренних стараниях добиться повышения гибкости, о желании попробовать новое. В других случаях оно говорит лишь о небрежной системе управления технологическим портфелем. Таким образом, «умение реагировать на требования бизнеса» необходимо балансировать с учетом указаний со стороны руководства, чтобы пилотные и опытные проекты давали желаемые результаты, либо в противном случае их можно было бы быстро закрыть.

Будущее динамических ресурсов

Облако — это, очевидно, главный фактор, позволяющий революционным компаниям развиваться с такой скоростью. Мы затронули тему «облаков профессионалов», которые помогают компаниям быстро и эффективно использовать нужные кадровые ресурсы для той или иной бизнес-возможности. В сфере технологий облачные вычисления стали основой ИТ-стратегий, позволяя компаниям поглощать ресурсы по мере необходимости{295}.
Но облачные технологии также позволяют компаниям динамическим образом извлекать пользу из физических объектов и процессов. Эта способность особенно пригодится организациям, которые работают в областях с особенно активным использованием физических ресурсов, таких как здравоохранение, нефтегазовая отрасль и жилищно-коммунальное хозяйство. Т. е. в областях, которые расположены на периферии цифрового вихря. В таких секторах экономики действующие лидеры вложили невероятные денежные суммы в физические ресурсы, необходимые для деятельности их компаний. Например, по некоторым расчетам, мировая нефтегазовая отрасль потратила более 1 триллиона долларов США на капитальные вложения в одном только 2012 году, когда цены на нефть были высоки{296}. Цифровые компании, которые обещают повысить эффективность использования физических ресурсов (т. е. «выжать» из них максимум) в этих отраслях, выглядят очень привлекательно. Это особенно актуально в условиях цифрового вихря, когда перед действующими лидерами стоит угроза в виде революционных компаний, которые могут полностью обойти традиционную цепочку ценностей и избежать вложений в физические ресурсы.
Cohealo — это революционная компания, которая запустила облачную платформу, позволяющую нескольким больницам находить неиспользуемое больничное оборудование и обмениваться им друг с другом в рамках одной медицинской системы. По имеющимся оценкам, в США ежегодно тратится более 100 млрд долл. США на медицинское оборудование, и большая часть этих средств уходит впустую, поскольку оно подавляющее время не используется{297}. Более того, некоторые медицинские системы, в которые входят несколько больниц, не позволяют каждой из них видеть, какое оборудование есть у других клиник. В результате больницы покупают, хранят и обслуживают одну и ту же медицинскую аппаратуру, что приводит к ее избыточности. Такая облачная платформа, как Cohealo, позволяет больницам «видеть» все оборудование в других медицинских учреждениях системы и координировать совместное использование ценных ресурсов. Эта платформа позволяет каждой больнице снизить объем финансовых вложений и при необходимости получить доступ к большому запасу оборудования. Данный проект в большей степени сосредотачивается на эффективности исполнения, а не на скорости.
В будущем мы ожидаем, что эта облачная модель динамического распределения ресурсов распространится и в другие отрасли, например в производственную сферу. Промышленные эксперты уже занимаются разработкой бизнес-моделей «облачного производства», которые (хотя и находятся в начальной стадии) позволяют производителям по необходимости получать доступ к общим ресурсам и линиям производства. Благодаря этому такая техника, как производственные машины, может покупаться на несколько организаций для общего использования{298}. В технологических кругах это называется «коллективной арендой». 3D Hubs, техническая платформа для трехмерной печати, расположенная в Амстердаме — пример революционной модели. Платформа связывает стороны, которым нужны услуги 3D-печати, с владельцами 3D-принтеров. По данным компании, сервис поддерживает сеть 3D-принтеров в более чем 20 000 мест{299}.

Динамические процессы
Бизнес-процессы действующих лидеров часто кажутся бессмысленными, медленными и неспособными к изменениям. Динамические процессы, напротив, интеллектуальные, быстрые, каждый раз выглядят по-разному. Они адаптируются к условиям, чтобы компания получала как можно больше пользы. Динамические процессы легко представить в самых разных ситуациях, например в клинических условиях (обнаружение и исправление ошибки в дозировке) или на производстве (профилактическое обслуживание заводского оборудования). Они предполагают быструю активацию и быстрое вмешательство. Рассмотрим каждый из этих аспектов и их вклад в быструю реализацию.

Быстрая активация

Во время исследования Центра DBT, призванного понять истоки революционных процессов, мы снова и снова обнаруживали, что одним из самых эффективных средств является скорость. Рассмотрим область, которой уделялось недостаточно внимания и в которой революционные компании прежде всего обращаются к скорости — быструю активацию.
Это ускоренное внедрение новых организационных возможностей в широком спектре видов деятельности, создающих ценность, включая маркетинг, поддержку пользователей, продажи, разработку приложений и работу с каналами[48]. Как мы говорили в главе 1, революционные компании сосредотачиваются на ценности, а не на цепочке ценностей. Все, что можно оцифровать, подвергается диджитализации.
В плане активации возможностей это значит, что революционные компании оцифровывают и «первичные виды деятельности», и «вспомогательные виды деятельности» (согласно классическому описанию цепочки ценностей Майкла Портера), на которые опираются текущие лидеры{300}. Основные виды включают в себя логистику, операции, маркетинг, продажи и обслуживание. Вспомогательные — трудовые ресурсы, финансы, закупки и ИТ. Это части промышленных цепочек ценностей, которые разбиваются на составляющие и собираются заново для создания новых конкурентоспособных форм. Для революционных компаний быстрая активация — не просто старомодный аутсорсинг «контекста» или видов деятельности внешним поставщикам, которые поддерживают бизнес. Данные функции могут находиться в сердце компании и ее элементов создания ценности — будь то каналы поставок, продажи, исследования и разработки, управление кадрами или обслуживание.

Ценность для клиента
Подходы революционных компаний к созданию новых организационных возможностей в цепочке ценностей коренным образом отличаются от методов текущих лидеров. Они начинаются с ценности для клиента и развивают те организационные возможности, которые ее максимально увеличивают. В идеале так, чтобы четко прослеживалось отличие революционной компании от текущих лидеров. Естественно, в большинстве случаев инновационные корпорации создают организационные возможности с нуля. Цифровая среда, в которой они появились, позволяет им тут же оцифровывать активизированные возможности. Текущие лидеры делать этого не могут. В крупной, зарекомендовавшей себя организации механизм управления кадрами, процессами и системами невероятно сложный и требует больших вложений.
Ранее мы приводили пример с провайдером платежных систем Adyen, чей офис расположен в Голландии. Примечательно, что в число их клиентов входят Netflix, Airbnb, Uber, Spotify и Facebook{301}. Руководители революционных компаний спрашивают себя: «Зачем мне создавать платежную систему при выходе на новый рынок?» Они знают, что Adyen уже оцифровала этот компонент цепочки ценностей в данной отрасли. Им не нужно никого нанимать, покупать оборудование или создавать многомиллионную ИТ-систему, чтобы закрепить это звено. Революционные компании получают ценности стоимости, взаимодействия и платформы других революционных компаний, которые помогают им ускорить реализацию и создать новые ценности для своих клиентов. Они понимают, что благодаря быстрой активации они могут объединить виртуализированные организационные возможности, способствующие быстрой реализации, и гибкие возможности для создания новых видов ценностей, которые могут перевернуть рынок. В этом заключается ключевой момент: при развитии организационных возможностей революционные компании не только поставляют ценности стоимости, взаимодействия и платформы, но и ищут их. Затем они могут объединить полученные преимущества с внутренними возможностями для создания чего-то нового и проведения революции на рынке.
Это касается не только счетов и платежей, а всего. Для обеспечения сотрудников льготами можно воспользоваться Zenefits. Для управления отношениями с клиентами и использования функций готового контактного центра есть Freshdesk, Salesforce.com и SugarCRM. Для создания электронного магазина можно использовать Shopify.
Многие инновационные проекты полагаются на мобильные приложения. Революционные компании не пользуются дорогостоящими услугами интерактивных агентств и ИТ-компаний, чтобы с нуля создавать приложения. Они прибегают к методу быстрой активации, используя общедоступные инструменты и такие «контейнерные» технологии, как Docker, чтобы упростить создание и сократить время от разработки до производства. Для быстрого добавления в свое приложение карт и функций геопространственного анализа они могут воспользоваться данными проектов HERE или OpenStreetMap. Для использования сервисных сообщений можно выбрать услуги SendGrid, для электронных подписей — услуги DocuSign. Также можно воспользоваться Twilio для двухфакторной аутентификации или отправки уведомлений об отгрузке или ожидаемом времени доставки.

Скорость подключения
Платформы включают в себя сетевые эффекты и значительные возможности роста, за счет чего становятся основными источниками революции в реализации. В главе 4 мы отметили, что процесс формирования платформ многим действующим лидерам не вполне понятен. Часть революционных компаний ухватилась за этот факт и создала новый рынок, помогая другим фирмам быстро создавать платформы (они нашли вакансию ценностей). По сути, они используют платформы, чтобы продавать их организациям, которые сами хотят стать платформами. Таким образом, процесс создания платформ становится более понятным. Компания Sharetribe позволяет делать самые разные электронные торговые площадки. Платформа Zuora помогает создавать бизнес-модели, основанные на подписке, вкупе с выставлением счетов и измерением расхода. Такие платформенные гиганты, как Facebook и Google, расширяют свои мощные возможности аутентификации пользователей, делая их механизмами для других революционных компаний (например, вход с помощью Facebook). Это не только удобно для пользователей, но и ставит такие компании на позицию «платформ для платформ», рекламируя их способность создавать эффективные функции передачи информации.
Быстрая активация может быть ключевым механизмом быстрой реализации как для стартапов, так и для отраслевых компаний. Как отмечено в главе 4, не существует единого способа следования революционным стратегиям. Компании используют самые разные способы: разделения и слияния в рамках одной компании, совместные предприятия, инкубаторы инновационных идей, заключают сделки по приобретению других фирм. Все это готовые примеры быстрой активации.

Быстрое вмешательство

Значение быстрой реализации не ограничивается тем, что организация может усилить свой механизм создания инноваций и вести себя как революционная компания. Она полезна и с операционной точки зрения, так как помогает фирме создавать повышенную ценность для клиентов путем ускорения ежедневной работы. Ее суть не только в ускорении производства прототипов или сокращении сроков внедрения корпоративных приложений, но и в быстром захвате возможностей на более обыденном уровне, например при взаимодействии с отдельными клиентами, во время единичных событий в цепи поставок или в использовании любой возможности, ценность которой связана со сроками выполнения. Быстрая реализация крайне необходима для повышения эффективности работы, которая важна для стратегий цифровой революции, особенно стратегий защиты (сохранения, отступления), в которых возрастает важность контроля стоимости и качества взаимодействия.

Подключение тёмных ресурсов
Как и многие другие аспекты деятельности компании, в цифровом вихре бизнес-процессы подвергнутся революционным изменениям. Эти изменения, однако, исходят из необычного источника, который может удивить многих руководителей, — Интернета вещей.
Какое отношение Интернет вещей имеет к бизнес-процессам? Те ресурсы, которые никогда не были подключены в физической бизнес-среде, мы называем «тёмными ресурсами». Когда мы подключаем эти тёмные ресурсы на заводах, в филиалах банков, розничных магазинах, больницах, школах, аэропортах, на складах и буровых вышках, мы получаем от них невероятные объемы информации и закладываем основу для разработки динамических процессов. Эти сведения лежат в основе одного из элементов модели быстрой реализации, который мы называем «быстрым вмешательством», т. е. принятием немедленных мер для захвата возможностей или нейтрализации угроз, будь то заключение сделки о продаже, оптимизация деятельности или предотвращение аварий.
Быстрое вмешательство можно осуществлять посредством машинного обучения и автоматизации или посредством действий человека, которые опираются на использование цифровых технологий. В этом отношении динамические процессы вовсе не обязательно подразумевают то, что людей заменят машины. Они могут улучшить и оптимизировать работу, хотя (в зависимости от обстоятельств) само вмешательство осуществляет машина или человек, использующий машину.
Рассмотрим пример быстрого вмешательства в розничной торговле.
Представьте себе, что в сетевом магазине розничной массовой торговли были установлены недорогие датчики. Bluetooth-маячок и другие датчики были установлены на ранее «тёмных» ресурсах: магазинных полках, корзинах для покупок, дверях на входе на парковку, местах продаж, даже на отдельных продуктах (благодаря закону Мура стоимость маячков и других IP-сенсоров понижается, и вскоре они станут одноразовыми с точки зрения стоимости).
Двое покупателей, Рохан и Мария, пришли в магазин. Рохан хочет купить продукты на ужин, а Мария ищет телевизор с высоким разрешением. Анализ в реальном времени данных с датчиков, установленных в магазине, из беспроводной сети магазина и видеотрансляции с IP-камер позволит магазину узнать следующее: Рохан толкает магазинную тележку в два раза быстрее, чем в среднем остальные покупатели. Мария просто ходит и смотрит телевизоры в отделе электроники, но при этом сравнивает цены с ценами других магазинов на своем смартфоне, подключившись к гостевой Wi-Fi-сети магазина.
Как бы выглядела модель динамического процесса в данном случае? Сначала магазин может интерпретировать поведение Рохана и Марии исходя из реальной ситуации. Скорее всего, высокая скорость, с которой Рохан толкает тележку, указывает на то, что он торопится. Поэтому сейчас не стоит делать ему лишние, не связанные с текущей ситуацией предложения, например, рекламировать зимние шины по скидке, хотя в прошлом он и покупал товары из автомобильного отдела. Вместо этого магазин использует цифровой дисплей (или телефон Рохана), чтобы показать ему дорогу к нужным отделам или предложить сопутствующие товары, связанные с текущей целью. Это действие основывается не на истории его покупок, а исходит от машинного интеллекта, который анализирует содержимое магазинной тележки (продукты). Ценность взаимодействия (включая индивидуализацию, быстрые результаты и ускорение процессов) предоставляется клиенту автоматически и в режиме реального времени, т. е. тогда, когда Рохан идет по магазину. Это имеет важнейшее значение для быстрой реализации.
В случае Марии анализ данных позволяет говорить о том, что она собирается сделать большую покупку — телевизор. Она провела 7 минут, размышляя, и все это время сравнивала цены конкурентов на своем телефоне. Акселерометр на телефоне Марии передает, что она в основном стоит в конце прохода между стеллажами, где продается определенная марка телевизоров. Сеть датчиков магазина вкупе с аналитической системой принятия решений дают продавцу-консультанту сигнал подойти к Марии и предложить ей помощь в выборе телевизора или аксессуаров, а также небольшую скидку, чтобы побудить женщину купить устройство здесь и сейчас, не рискуя тем, что она пойдет домой и купит его у конкурента в онлайн-магазине.
«Цена телевизора Марии» определяется алгоритмом: рассчитывается минимальная скидка, которая, по данным прогнозной аналитики, уменьшит ее желание сделать покупку в другом месте. Эти данные динамического ценообразования, а также «умные» рекомендации по дополнительным продажам (например, колонки, кабели, гарантия) передаются на подсоединенное к сети магазина мобильное устройство продавца-консультанта. Сотрудник может взглянуть на свое устройство по пути к Марии.
В этом случае благодаря анализу данных сотрудник был проинформирован о необходимости действия и об оптимальных способах его осуществления. Это пример динамических процессов, которые поддерживают вмешательство человека правильным способом, что позволяет уйти от сплошной автоматизации.
Благодаря подсказкам аналитических инструментов, которые работают с происходящей в данный момент ситуацией, продавцы-консультанты могут быстро «поймать» потенциально потерянного клиента. Это и есть быстрая реализация. Марии нравится такое оперативное взаимодействие и потенциальная скидка. Магазин получает выгоду от продажи телевизора и сопутствующих товаров, а также от удовлетворения клиента.
Такая реализация должна быть быстрой, поскольку свободная вакансия — явление временное. Рохан и Мария проведут в магазине лишь несколько минут, и в течение этого времени может возникнуть только один момент, когда на их решения о покупке можно повлиять. Информацию об этих покупателях и контексте ситуации необходимо обрабатывать без промедления. Магазину не принесет никакой пользы информация о возможности продать товар Рохану и Марии, поступившая от бизнес-аналитиков несколько часов или недель спустя. К тому времени Рохан съест свой ужин, а Мария будет смотреть передачи по новому телевизору.
Наконец, клиенты направляются к кассе и видят длинные очереди. Это — один из самых больших недостатков магазинов, который часто ведет к потере продаж{302}. Благодаря динамическим процессам супермаркет может уменьшить эту проблему. Можно использовать данные с датчиков, чтобы объявлять время ожидания в разных кассах, а также (что даже лучше) уведомлять продавцов-консультантов о длинных очередях на кассе и рекомендовать им направиться в начало магазина с мобильными кассовыми терминалами. Это показывает, как с помощью автоматизации и правильно осуществленного вмешательства человека компании могут быстро адаптироваться к ситуации. На самом деле этот сценарий — прекрасный пример развития магазином гиперосведомленности (известно, что происходит в данный момент), информированного принятия решений (можно предложить скидку или направить персонал туда, где он больше всего нужен) и быстрой реализации (можно предлагать клиентам маршруты, информировать о времени ожидания в очереди с помощью цифровых табло, а также направлять сотрудников к клиентам для помощи, пока те не покинули магазин).
Является ли такой метод работы излишне фантастическим? Воодушевляет этот сценарий или настораживает, руководителям не следует исключать его из возможных вариантов развития событий. На самом деле это уже реальность для розничных магазинов, которая отражается во многих других отраслях в цифровом вихре.
В начале 2016 года мы встретились с представителями компании RetailNext, одной из ведущих аналитических компаний, анализирующих данные магазинов, чтобы понять, насколько хорошо разработаны технологии и их потенциальное влияние. В число клиентов RetailNext входят крупнейшие мировые розничные магазины. Эта компания каждый год анализирует поведение более 800 миллионов покупателей, собирая более триллиона элементов данных{303}. В интервью исполнительный директор RetailNext Алексей Аграчев сказал нам: «Есть необходимость в системах, которые позволяют рассматривать каждый магазин, как особенный магазин, каждый день — воспринимать как особенный и (в определенный момент) каждого клиента — как особенного. Вот в этом направлении, в общем, и движется розничная торговля. Это очень непростое преобразование, но здесь огромную роль играют технологии».

Проверь, научись, повтори
Вспомните, как в нашем опросе руководители обнаружили, что культура эксперимента и принятия рисков является одним из ключевых факторов для стартапов. Эта находка не удивляет. Один из вопросов, которые мы часто слышим: «Как компании могут быстрее внедрять инновации?» Один из ответов: быстрое вмешательство может играть главную роль в ускорении внедрения инноваций[49].
Отраслевая компания Tencent — китайский поставщик онлайн-услуг, включая мобильную платформу для обмена сообщениями WeChat — для вывода новых услуг на рынок использует подход на основе многочисленных итераций и быстрого вывода из строя. Пример такого подхода заключается в том, что компания использует внутреннюю конкуренцию для стимулирования развития новых инновационных предложений. Первоначальная платформа WeChat фактически была разработана благодаря внутренней конкуренции. Две разные группы сотрудников в разных офисах получили одинаковые инструкции для создания новой платформы, после чего им было дано задание соревноваться друг с другом. По истечении двух месяцев победившая группа разработала новую мобильную платформу для обмена текстовыми сообщениями и группового чата, которая впоследствии стала приложением WeChat{304}.
Компания Tencent также разработала новые способы быстрой итерации, которые позволяют ей оперативно запускать онлайн-услуги и повышать их качество. Организация следует модели «запусти, испытай, улучши», предлагая пользователям новые платформы с ограниченными функциями{305}. В течение нескольких часов после запуска Tencent наблюдает за тем, как используются новые услуги, и учитывает предложения пользователей по улучшению и дополнительным функциям, которые они хотели бы увидеть. Таким образом, компания может запускать и улучшать свои приложения в течение двух-трех недель — гораздо быстрее, чем традиционный процесс «бета-тестирования»{306}.
В отличие от онлайн-услуг на ранних этапах разработки физических продуктов требуется больше времени и финансовых вложений, поскольку компании создают рабочие прототипы, испытывают их, улучшают продукт до тех пор, пока он не будет готов к массовому выпуску. В производственной, нефтегазовой, фармацевтической и других таких отраслях, которые сейчас находятся на самой периферии цифрового вихря, тяжело быстро внедрять инновации, поскольку создаваемые продукты (или необходимые ресурсы) чрезвычайно сложно устроены и часто попадают под строгое регулирование. Для вывода на рынок подобной продукции требуется несколько этапов, и бывает, что компании тратят многие годы и миллионы долларов на разработку, только чтобы потом обнаружить, что выйти на рынок никак нельзя.
ЦИФРОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ СПОСОБНЫ СОВЕРШИТЬ РЕВОЛЮЦИЮ НЕ ТОЛЬКО НА РЫНКАХ И В ОТНОШЕНИЯХ МЕЖДУ КОМПАНИЯМИ. ОНИ РЕВОЛЮЦИОНИЗИРУЮТ РАБОТУ ВНУТРИ САМИХ КОМПАНИЙ.

Концепция «цифровой двойник», в соответствии с которой организации создают множество технологических и операционных инноваций, помогает быстрее разрабатывать продукты и адаптировать их к меняющимся условиям по модели быстрого вмешательства. «Цифровой двойник» — это виртуальное представление физического объекта, существующего в реальном мире, например машины, ветровой турбины или здания. Цифровые двойники выходят за рамки системы автоматизированного проектирования, которая может симулировать продукт и физические условия. Вместо этого они используют датчики и аналитические данные, чтобы физический объект и его цифровой двойник однозначно соответствовали друг другу.
Затем его можно использовать для создания высокоточной симуляции, чтобы понять, как физический объект будет вести себя при различных обстоятельствах. Данные, полученные в процессе симуляции, можно использовать для демонстрации того, как изменение условий или дизайна влияет на производительность, для создания новых виртуальных прототипов и для ускорения итераций дизайна. Помимо этого, цифровые двойники могут использоваться для повышения точности диагностики уязвимостей или неисправностей, поскольку симулировать можно определенные машины, а не общую модель. Таким образом, они способствуют эволюции бизнес-подхода производителей, а именно переходу от продаж физических продуктов, основывающихся на капитальных вложениях, к высокоприбыльным предложениям, основывающимся на услугах{307}.
Такие производители, как General Electric (GE) и Siemens, используют цифровых двойников для индивидуализации продуктов на этапе разработки и предоставления услуг по диагностическому обслуживанию. Так, GE использует их для разработки парка ветротурбин в определенных местностях и адаптации к изменению условий. Благодаря этому эффективность производства энергии может повыситься на 20 %{308}. Siemens совместно с Boeing симулирует весь процесс разработки и планирования новых самолетов, в том числе летные испытания{309}. В гонках «Формулы-1» машины могут претерпеть до 1000 конструктивных изменений за одну неделю, и все их можно симулировать с помощью цифрового двойника (это дает команде конкурентное преимущество на трассе){310}.
Кроме того, цифровые двойники могут значительно улучшить взаимодействие поставщиков и партнеров, что очень важно при производстве сложных продуктов в автомобильной, авиационно-космической и других видах промышленности. Недостаточная коммуникация и отсутствие точности при разработке компонентов могут привести к дорогостоящим задержкам и отзыву продукта. Цифровые двойники позволяют производителям и их партнерам по каналу поставок совместно внедрять инновации, взаимодействовать с цифровым представлением, испытывать его и прослеживать, чтобы компоненты могли быть интегрированы в продукт. Фирмы по разработке и продаже программного обеспечения, специализирующиеся в управлении жизненным циклом продукта, например компания PTC, покупают революционные компании, занимающиеся прогнозной аналитикой, чтобы создавать собственные возможности для цифровых двойников. Таким образом, они могут создавать сеть совместной разработки продуктов (используя бизнес-модели на основе платформы, например Ecosystem и Crowdsourcing){311}.
Наконец, цифровые двойники применяются и для повышения эффективности медицинского лечения. Компания Dassault Systemes создала цифровой двойник человеческого сердца, который можно настраивать для симуляции сердечной деятельности определенного человека{312}. Например, создав виртуальную копию сердца с врожденными аномалиями или закупоренными артериями, доктора могут прогнозировать, как различные виды лечения, например операция или установка кардиостимулятора, повлияют на его работу и, следовательно, на здоровье пациента. Цифровые двойники могут помочь и в области разработки лекарств.

Будущее динамических процессов

Изменение процессов — дело непростое. Как модель динамических процессов будет определять протекание процессов в будущем? Ответим на этот вопрос, обратившись к истории.
Диджитализация, которая уже произошла на заре электронного бизнеса двадцать лет назад, после модернизации бизнес-процессов привела к главному улучшению — стандартизации. Это означает эффективность, согласованность и производительность. Хотя динамические процессы подразумевают отсутствие единого понятия «процесса», это не противоречит логике стандартизации. Напротив, рутинизация, вызываемая бизнес-правилами, становится незаменимым элементом динамических процессов и быстрой реализации. По мере роста числа бизнес-правил и увеличения возможностей их аналитики ценность динамических процессов будет увеличиваться.
Наконец, в будущем «режим реального времени» станет слишком медленным. Вместо этого условия цифрового вихря будут требовать от компаний предугадывания новых бизнес-процессов. Вместо того чтобы обнаруживать сведения и принимать решения, реагируя на текущую ситуацию, компаниям потребуется обнаруживать сведения, принимать решения и проактивно адаптировать свои процессы на основе того, что может произойти. В 2014 году компания Amazon запатентовала технологию «проактивной доставки», суть которой состояла в отправлении товара до того, как его купят клиенты. Amazon заявляет, что она может отправлять товары, которые, по ее прогнозам, основанным на предыдущих заказах и других факторах, захотят приобрести клиенты в определенной местности, хотя они еще не заказали их. Согласно информации в этом патенте, посылки могут ожидать заказа в центрах отправки или в грузовиках{313}.

Скорость и безопасность работы
Говоря о процессах и быстрой реализации, необходимо принять во внимание и вопрос безопасности. Безопасность играет важную роль в обеспечении гибкости, в частности в попытках ускорить внедрение инноваций. В связи с этим компании беспокоит то, что цифровые технологии и бизнес-модели могут сделать их более уязвимыми для атак хакеров. В последующие 5 лет возникнут десятки миллиардов новых подключений к Интернету вещей, а значит, вырастут возможности проникновения в сети для злоумышленников. Другими словами, «поверхность атаки» расширяется.
Многие отраслевые компании имеют широко развернутые ИТ-системы, сочетающие в себе технологии, устаревшие на десятки лет и не предназначенные для работы за пределами шлюзов безопасности, и цифровые технологии, требующие широких возможностей соединения с клиентами, партнерами, облаком и т. д. Из-за сложного устройства таких систем и характерной уязвимости некоторых устаревших ИТ-технологий обеспечение кибербезопасности становится важной проблемой.
В результате компании разрываются между необходимостью следовать моделям цифрового бизнеса и необходимостью предотвращать катастрофу, к которой могут привести бреши в безопасности. Такая внутренняя борьба замедляет процесс внедрения инноваций. В исследовании руководителей высшего звена, проведенном компанией Cisco{314}, 71 % руководителей заметили, что угрозы для кибербезопасности препятствуют внедрению инновационных проектов и технологий. Еще 60 % руководителей признались, что не желают разрабатывать те самые цифровые предложения, от которых зависит рост и даже выживание компании в цифровом вихре. Недостаточный уровень безопасности приводит к тому, что организации не готовы экспериментировать и брать на себя риски, что может отрицательно сказаться на способности использовать наступательные стратегии (прорыв, оккупация).


Оценка быстрой реализации

Закладывает ли ваша компания основы для осуществления быстрой реализации? Ответьте на следующие вопросы, чтобы это понять.

Как вы изменили подход к привлечению профессиональных кадров?
Способы найма или приобретения сторонних услуг, используемые многими действующими лидерами, давно устарели. Такие способы будут органично смотреться в сериале «Безумцы», а не в условиях цифрового вихря. Даже получение электронных резюме и размещение вакансий на независимом рекрутинговом портале — далеко не динамический подход к привлечению ценных кадров и формированию команд, какой демонстрируют Entelo, TalentBin и другие игроки, анализирующие данные и использующие социальные сети.

Как в вашей компании формируются команды?
Большинство фирм создают отделы с четкими границами (сегодня их часто называют «бизнес-подразделениями»), которые призваны использовать ресурсы для захвата рыночных возможностей с такими же четко определенными границами. Без сомнения, в цифровом вихре рыночные возможности приобретают все менее ясные формы. Склонность к созданию организационных подразделений и иерархии — типичная черта отраслевых фирм, которую презирает большинство революционных компаний. Большинство инновационных корпораций используют гибкий подход к привлечению кадров, и отраслевым компаниям тоже следует его применять. Такие организации, как Visier, позволяют другим визуализировать трудовые кадры, чтобы распределять их для максимальной эффективности работников и компании.

Может ли кто-либо другой предоставить элемент цепочки ценностей (оцифрованный), чтобы обеспечить быструю реализацию?
Слишком мало действующих лидеров рынка обращают на это внимание, а между тем это главный ингредиент «секретного соуса» некоторых из самых революционных компаний глобальной экономики. Владеть цепочкой ценностей во многих случаях нежелательно, особенно в цифровом вихре, когда требования часто изменяются. В длинный список «торговцев способностями» входят компании Adyen, Zenefits и Zuora. Они могут помочь отраслевым фирмам занимать вакансии ценностей с большей скоростью.

Как часто меняются бизнес-процессы?
В большинстве отраслевых компаний бизнес-процессы идут по известному пути. Отклонения не приветствуются, даже если они дают возможность увеличить ценность для клиентов или могут принести пользу организации. Революционные компании с готовностью принимают необходимость адаптировать бизнес-процессы «на лету». На самом деле они даже рассчитывают на неумение отраслевых лидеров адаптироваться при разработке своих бизнес-моделей с той же скоростью. Такие революционные компании, как RetailNext, открывают новый путь — путь, на котором бизнес-процессы динамически адаптируются и способствуют постоянному усвоению новой информации с учетом текущего бизнес-контекста.

Экономные лидеры

В главе 1 мы представили термин «заложники лидерства», чтобы объяснить, как крупные компании-лидеры обременены ресурсами, цепочками ценностей, процессами и моделями поведения в организации, из-за чего в век цифровой революции они теряют конкурентоспособность. Мы отметили, что текущим лидерам недостает характерных для стартапов преимуществ, например скорости, гибкости, готовности экспериментировать и брать на себя риск. Появление таких преимуществ в крупных и сложноорганизованных компаниях во многом и является задачей данной книги.
Учитывая, как много средств и внимания уделяется революционным компаниям в последние годы, неудивительно, что методология «экономного стартапа», которую предложили серийные предприниматели и писатели Эрик Райс и Стив Бланк, приобрела популярность[50]. В этой методологии внимание уделяется требованиям клиентов, а также итеративному проектированию с целью повышения уровня интеллектуальной обработки данных при создании инноваций, усвоения новых знаний и увеличения вероятности успеха. Вместо того чтобы задействовать все ресурсы в дорогостоящих процессах проектирования и разработки, экономные стартапы производят дешевый и «минимально жизнеспособный продукт», а затем выслушивают мнения клиентов, чтобы обнаружить его недостатки и хорошие стороны и создать новое предложение с учетом этой информации. Такая система «обоснованного обучения» позволяет стартапу изменять стратегию, переосмыслять свой продукт или услугу, чтобы они больше соответствовали требованиям рынка.
Как видно из самого названия, методология экономного стартапа в основном ориентирована на небольшие молодые компании. Тем не менее это не остановило текущих лидеров, которые пытаются позаимствовать этот подход и использовать его в своих процессах внедрения нововведений[51]. Хотя эти попытки отраслевых компаний применить концепцию экономного стартапа похвальны, большинство из них провалились. В лучшем случае из них вышло то, что Стив Бланк называет «театром инноваций» — атрибуты инновационных проектов и много рекламы без каких-либо существенных изменений{315}.
Представьте себе компанию, которая могла бы добиться использования методики обоснованного обучения не только для вывода нового продукта на рынок, но во всем, что она делает. Получив новые сведения, благодаря гиперосведомленности и приняв верное информированное решение, компания могла бы изменить стратегию (сделать что-то совершенно иное), что вылилось бы в создание новой или повышенной ценности для клиентов. Наконец, представьте, что организация могла бы делать это на постоянной основе и с высокой скоростью.
Неужели понятие «экономные лидеры» (в отличие от «заложников лидерства») звучит так уж неправдоподобно? Совсем нет. На самом деле формирование у крупных и сложноорганизованных компаний способности к изменению стратегий — это то, что призвана сделать основная концепция Центра DBT (цифровая гибкость бизнеса). Осведомленность о ситуации и поведении, коллегиальное и расширенное принятие решений, динамические ресурсы и процессы свидетельствуют об интеллектуальном изменении, о возросшей значимости не только того, как компания осуществляет нововведения, но и того, как она функционирует в целом.


Заключение


Ключевые темы данной книги

В заключение повторим несколько основных идей нашей книги, их роль в обновлении организационной структуры и способы применения в вашей компании. Помимо этого, рассмотрим некоторые долгосрочные последствия цифрового вихря и дадим оценку цифровой революции и ее влиянию в широком смысле.
Во введении мы определили цифровое преобразование бизнеса как «организационное изменение с помощью цифровых технологий и бизнес-моделей с целью повышения эффективности деятельности». Мы отметили, что «Цифровой вихрь» — это не книга о преобразовании бизнеса как таковом, а руководство по конкурентоспособности. Организационные изменения как основа преобразования бизнеса — более глобальный вопрос, которым мы планируем заняться в будущем. В частности, мы будем рассматривать, как компании могут внедрять и впитывать ориентированные на гибкость нововведения.
В этой книге на основе результатов широких исследований мы разобрали процесс возникновения цифровой революции, подчеркнули характеристики и способности революционных компаний и обозначили несколько интересных «практик будущего», которые отраслевые фирмы могут принять на вооружение для повышения своей конкурентоспособности.
Наш разговор об этих практиках не следует понимать как заключение в пользу определенных решений или как тактический «точечный» подход к изменению. Преобразование бизнеса — нечто большее, чем сумма используемых цифровых решений. Говорят, что Ричард Никсон как-то заметил: «Решения — это не ответ». Множество стартапов, описанных в данной книге, изживут себя. Тем не менее, мы можем у них поучиться.
Также можно сказать, что наша цель состояла в отходе от описания общих принципов преобразования бизнеса (движение сверху вниз, когда внимание уделяется управлению изменениями), которое красной нитью проходит по текстам в книгах по менеджменту. Безусловно, неумение использовать эти принципы приведет к невозможности преобразовать бизнес, но их применение само по себе мало способствует получению конкурентного преимущества над соперниками, которые тоже следуют им. В условиях цифрового вихря применение этих максим — лишь начальная ставка.
Мы показали, как революционные компании игнорируют традиционные цепочки ценностей и сосредотачивают внимание на создании ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы, а затем объединяют их, вызывая революцию на рынке. Мы предложили классификацию, состоящую из 15 бизнес-моделей, описывающих большую часть процессов создания и получения ценности в цифровом вихре. Они возникают во многих отраслях, в B2C- и В2В-сегментах и могут использоваться отраслевыми компаниями в рамках их стратегии по борьбе с новыми формами конкуренции.
Мы рассмотрели не только «вампиров» ценностей, которые бесповоротно меняют рынки и источники дохода, но и положительные стороны цифрового переворота — вакансии ценностей, т. е. быстро развивающиеся, желаемые многими компаниями рыночные возможности, которые будут способствовать будущему росту многих отраслевых фирм. Наша задача заключалась в том, чтобы определить способности, часто встречающиеся у революционных компаний (у некоторых отраслевых организаций, но зачастую у стартапов), и то, как они могут влиять на конкурентную среду в цифровом вихре.
На пути к цифровому преобразованию бизнеса важно понимать, как создается ценность для клиента, какие бизнес-модели для этого используются, как в динамике развивается конкуренция и какие возможности реагирования существуют. Единого для всех подхода к преобразованию бизнеса или одного способа действий не существует, поэтому руководители должны с опаской относиться к заявлениям об обратном со стороны консалтинговых агентств или «цифровых» советников. Довольно много попыток цифровых преобразований оказываются не более чем профанацией, преобразованиями ради преобразований, но при этом на них тратятся ресурсы компании, и в итоге это приводит к недоверию и снижению конкурентоспособности. Наши исследования и опыт работы с руководителями позволяют заявить, что одной из главных причин неуспеха программ преобразования является плохое понимание конечных результатов, которых нужно добиться: ценности, создаваемой для клиента, и нужных бизнес-моделей. Из этого мы и исходим.

Предприятие, готовое к преобразованию

Цифровая гибкость бизнеса — не просто очередной фактор, за которым нужно наблюдать, или проблема из списка приоритетных задач. Мы убеждены, что это самая важная организационная возможность, которая требуется для конкуренции и победы в мире цифровых революций. Проще говоря, цифровая гибкость бизнеса — основополагающая способность в условиях цифрового вихря.
В основе трех элементов гибкости лежат цифровые технологии. Хотя они необходимы, их недостаточно для развития цифровой гибкости бизнеса, опирающейся на людей и процессы. Цифровые технологии и предлагающие их компании постоянно изменяются. Организации, которые способны определять подходящие инструменты, технологии и бизнес-модели и использовать их для развития гиперосведомленности, информированного принятия решений и быстрой реализации — это компании, которые сохранят свою гибкость на долгое время. Другими словами, цифровые технологии — только одно из средств достижения гибкости.
Цифровая гибкость бизнеса — краеугольный камень всех моделей, описанных в настоящей книге. Мы видим в ней основу понимания, построения и предоставления ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы. Процесс обнаружения вакансий ценностей зависит от гиперосведомленности. Для их использования необходимы информированные решения и быстрая реализация. Функционирование по цикличной модели «обнаружение, решение и действие», которая движет цифровой гибкостью бизнеса, типично для успешных революционных компаний, включая «вампиров» ценностей.
Мы проанализировали шесть «субвозможностей», которые лежат в основе гиперосведомленности, информированного принятия решений и быстрой реализации: осведомленность о поведении и осведомленность о ситуации, инклюзивное принятие решений и расширенное принятие решений, динамические ресурсы и динамические процессы (см. рис. 18). Они должны функционировать как единое целое и способствовать получению новых сведений и операциям, работающим по замкнутой модели.
Как нам кажется, всем компаниям необходимо разбираться в цифровой гибкости бизнеса. Она важна для постоянства успеха, ее использование не ограничивается цифровыми гигантами и их непосредственными конкурентами. Она имеет значение для всех организаций и отраслей в цифровом вихре. В этой книге рассматривается много примеров угроз со стороны революционных компаний в традиционно медленно развивающихся секторах экономики, например в здравоохранении, энергетике и производстве.
Стратегии реагирования на цифровую революцию, которые мы перечислили (сохранение, отступление, прорыв и оккупация), также основываются на цифровой гибкости бизнеса. Без сомнения, определение подходящей стратегии осложняется постоянными переменами. По мере изменения условий должна меняться и она. Например, чрезвычайно важно определить подходящее время для блокировки атаки или отступления. Необходимо совершенствовать способ преобразования имеющегося бизнеса или занятия новой вакансии ценностей, а для этого требуется постоянно делать корректировки.
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Рисунок 18. Комплексный подход к цифровой гибкости бизнеса
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.
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Цифровая гибкость бизнеса важна для В2В-компаний не менее, чем для В2С-компаний. Как мы уже многократно говорили, революционные компании сосредотачивают внимание на ценности, а не на цепочке ценностей, и, следовательно, В2В-компании должны быть осведомлены о том, где создается ценность. К сожалению, многим организациям, с которыми мы работаем, не хватает чувства гиперосведомленности. Возможно, потому что они не в полной мере понимают, каким образом создаваемая ими ценность потребляется в конечном итоге (т. е. клиентами их клиентов). Как мы видели, такие устремленные в будущее фирмы, как GE и производитель лифтов KONE, активно предпринимают шаги по внедрению основ цифровой гибкости бизнеса прямо в свои операционные модели.
Цифровая гибкость важна для обслуживающих организаций не менее, чем для производственных компаний. Услуги обычно относительно статичны и не слишком инновационны. Подумайте о неэффективности и недостатках обслуживания, которые прослеживаются в банковской, телекоммуникационной, туристической сферах, а также в областях профессионального обслуживания, в том числе юриспруденции и бухгалтерском деле. Поскольку клиенты в секторе услуг чутко реагируют на улучшения качества обслуживания, для революционных компаний открывается множество возможностей. Гибкие фирмы-конкуренты могут обнаруживать множество вакансий ценностей, существующих в сфере обслуживания, и проводить динамические эксперименты в поисках новых и улучшенных форм ценности для клиента.
Мы считаем, что цифровую гибкость бизнеса необходимо внедрять в основы организаций. Компании должны признавать ее важность, стимулировать, использовать и улучшать ее. Суть цифровой гибкости («физической формы» компании) заключается в подготовке организации к преобразованию, к готовности стать организацией, которая умеет адаптироваться и меняться в зависимости от условий. Это не означает, что приоритетом должно стать всё. Приоритетом должна стать цифровая гибкость бизнеса.

Применение концепций

Как можно начать применять эти концепции в вашей собственной компании? Чтобы направить вас по пути, ведущему к цифровому преобразованию бизнеса, мы предоставляем (в приложении B и приложении C) две модели достижения этой цели (мы используем их в интерактивных упражнениях с руководителями в Центре DBT). Первая модель, «Диагностика цифровой революции», охватывает содержание первой части настоящей книги: виды ценности для клиента, бизнес-модели, стратегическое реагирование. Она начинается с вопроса о том, какой вид (или виды) ценности создает ваша компания: ценность стоимости, ценность взаимодействия или ценность платформы. Вы должны оценить этот вопрос в контексте сегодняшнего дня и ближайших 4–5 лет. Это позволит вам подумать о текущих и будущих бизнес-моделях компании и о том, какие виды ценностей и отношений вы намереваетесь предоставлять своим клиентам.
Затем мы просим рассмотреть 15 бизнес-моделей из нашей классификации и оценить их по шкале от 0 до 10, где 10 означает «серьезную и непосредственную угрозу». Затем вы должны составить список текущих и потенциальных преобразований, угрожающих вашему бизнесу. Эту часть упражнения лучше всего делать в небольшой группе, в которой можно использовать разные точки зрения для перечисления потенциальных уязвимостей, особенно угроз со стороны нетрадиционных конкурентов. На наших семинарах это задание всегда выливается в жаркие дискуссии.
Наконец, необходимо определить, какие стратегии защиты (сохранение, отступление) и стратегии наступления (прорыв, оккупация) можно в итоге использовать. Это задание также лучше выполнять в группе, когда вы и ваши коллеги можете вместе подумать над разными подходами, обрисовывая последствия каждой стратегии. Весь диагностический процесс можно многократно повторять для каждого направления бизнеса (это хорошее упражнение, поскольку обычно преобразования влияют на разные стороны бизнеса по-разному).
Вторая модель — диагностика цифровой гибкости, содержащая информацию из второй части книги. В ней рассматриваются особенности, лежащие в основе возможностей цифровой гибкости бизнеса. Вы оцениваете способности своей компании к гиперосведомленности по шкале от 0 до 10 (где 10 означает «очень сильные» способности), причем относительно и осведомленности о поведении, и ситуационной осведомленности. Это делается с помощью анализа таких аспектов, как трудовые кадры и клиенты, бизнес-среда и рабочая среда. Та же процедура осуществляется и в отношении информированного принятия решений и быстрой реализации, а также соответствующих субспособностей.
Многие компании не набирают в этих опросниках много баллов. Хотя подобные передовые практики устанавливают высокую планку, они позволяют понять, как мало фирмы знают о деятельности или знаниях своих сотрудников, о поведении клиентов или о состоянии физических ресурсов. Тот факт, что в большинстве крупных компаний для обеспечения принятия верных решений делается так мало или что средняя отраслевая компания находится настолько далеко от таких понятий, как «динамические процессы», может обескуражить. Хорошие (и плохие) новости заключаются в том, что на данном этапе исследования мы обнаружили минимальные признаки цифровой гибкости бизнеса у большинства крупных отраслевых лидеров.
Следовательно, предложенное нами упражнение позволит сосредоточиться на достижении желаемого в будущем статуса, а не на текущих способностях. Мы просим вас определить области, которые вы хотели бы изменить, а также выявить потенциальных «двигателей цифрового бизнеса» — людей, процессы, технологии, — а затем расположить их в порядке приоритетности. Размышления над этим — первый важный шаг на пути к цифровому преобразованию бизнеса.

Путь вперед

Цифровая революция заключает в себе гораздо больше интересных вопросов, чем мы можем рассмотреть в настоящей книге. Тем не менее давайте обратим внимание на несколько самых важных аспектов, включая долгосрочные последствия цифровой революции для руководителей и их компаний. Мы увидели, как революционные компании вытесняют отраслевые организации с помощью прорывных технологий и бизнес-моделей, которые позволяют в большей мере переосмыслить ценность для клиента. Мы отметили, что преобразования происходят не только на уровне рынка, но и внутри самих компаний, их способов деятельности.
А что же «руководство»? Спустя годы, когда уровень нововведений был относительно низок, сейчас структура руководства подвергается анализу и переосмысливается. Компании задаются вопросом: что значит быть руководителем?
Теперь, когда понятие работы переосмысливается, когда ценные сотрудники динамически распределяются механизмами рынка по мере возникновения необходимости в них, роль руководителя коренным образом меняется. Вместо того чтобы контролировать работу отдельных сотрудников на протяжении длительного периода времени, руководитель должен управлять группой постоянно меняющихся работников, которые временно приходят на проекты, за которые он несет ответственность. Значит, от него требуется управление большим количеством людей и разными типами сотрудников, включая подрядчиков и работников из «облака ценных кадров» компании, на протяжении коротких периодов времени.
Революционные компании возглавляют процесс эволюции системы руководства в основном потому, что им необходимо расширять свои операции без того, в чем руководители революционных компаний видят бремя: без привлечения большого числа постоянных сотрудников или ведения сложных процессов. Поэтому такие компании стали лабораториями инновационных стратегий найма и управления.
Компания Zappos, один из ведущих розничных интернет-магазинов обуви и аксессуаров, недавно полностью перешла на бригадную форму организации труда.
В ней права на принятие решений (в отличие от традиционной иерархии управления) передаются самоорганизующимся группам{316}. Нет никаких должностей и руководителей. Исполнительный директор Zappos Тони Шей так искренне верил в данный подход, что предложил выходное пособие тем сотрудникам, которые не желали работать с такой моделью управления (14 % работников приняли его предложение и ушли из компании){317}. Согласно последним отчетам, эксперимент на данный момент привел лишь к беспорядку в организации. Успешных результатов пока не видно{318}. Тем не менее Шей хочет продолжить экспериментировать с бригадной формой организации труда, поскольку, если она будет успешной, Zappos получит конкурентное преимущество, одновременно увеличив свою гибкость и избавившись от потребности в затратных позициях руководителей.
Другие фирмы, такие как компания-производитель программного обеспечения Basecamp, производитель томатов Morning Star и производитель текстильной продукции Gore-Tex, внедрили такие новые структуры управления, как решетчатая организация, плоская организационная карта и самоуправление{319}. Структуры управления и модели руководства нового поколения станут основной темой будущих исследований Центра DBT.
По мере того как компании переходят к более динамичному использованию ресурсов и осуществлению процессов, каналы отчетности (по большей части статичные и иерархически организованные) становятся больше похожи на сеть и поддерживают более гибкие конфигурации ресурсов и эффекты платформ. Мы также ожидаем значительный рост использования всеохватывающей аналитики для поддержки руководителей и менеджеров среднего звена. Одним словом, мы ожидаем больше проявлений «науки управления» в самом управлении.
А что компании, которые нанимают руководителей? Что насчет них? Цифровая революция не только дезагрегирует отрасли, но также разделяет и организации, ставя под вопрос необходимость самого существования компаний. В 1937 году Рональд Коуз в своем знаменитом эссе «Природа фирмы» написал о краеугольном камне теории управления. Он писал, что фирмы стали изначально создаваться из-за необходимости минимизировать транзакционные издержки{320}. Предприниматели и руководители не хотели начинать новый процесс при каждом создании или продаже продукта или услуги клиенту. Однако в условиях цифрового вихря транзакционных издержек становится все меньше и меньше. Увеличилась прозрачность между продавцами и клиентами, снизилась стоимость осуществления изменений, для нововведений становится меньше преград, а коммерческие процессы проходят быстрее.
Мы также вывели правило, что для компаний, стремящихся овладеть техниками осуществления преобразований, важна не цепочка ценностей, а сама ценность. Из этого следует, что организации не должны сосредотачивать свое внимание на цепочках ценностей, а вместо этого выбирать и разрабатывать способности, позволяющие им самим создавать ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы. Более того, по мере уменьшения важности цепочек ценностей, владение ресурсами, составляющими традиционные цепочки (заводы, склады, колл-центры, автопарки), становится, наоборот, конкурентным недостатком. Что, если компания могла бы расти почти бесконечно, но при этом не увеличивала свой размер? Поскольку цифровые ресурсы отделены от физических, фирмы, которые не владеют ресурсами, но умеют масштабировать, способны совершить прорыв.
Как далеко это может зайти? Ethereum, революционная компания из Швейцарии, предлагает платформу, виртуальную валюту и язык программирования, у которых есть потенциальная возможность автоматизировать транзакции между сторонами (покупателями и продавцами) путем создания «программируемых денежных средств»{321}. Эта технология, которую иногда называют «биткоином 2.0», поднимает технологию блокчейн на новый уровень, позволяя создавать «умные контракты» — программируемые правила транзакций, которые могут функционировать автономно и без посредников (например, банков){322}. Некоторые считают, что этот подход может однажды привести к «децентрализованной автономной организации», которая фактически избавляется от всех ручных процессов, свойственных сегодняшнему бизнесу (т. е. компания управляет сама собой). Официальный представитель Ethereum Стефан Туал говорит: «Например, машина может осуществлять переговоры относительно всех финансовых контрактов компании. Она может зарабатывать для вас, если вы захотите. Вы также можете решить отойти от управления после заключения контракта, и она сама продолжит управлять. Тогда машина будет зарабатывать сама для себя. Это будет машина, которая становится богаче. Она даже может стать работодателем и нанимать людей»{323}. Сооснователь Ethereum Виталик Бутерин говорит, что его цель — сделать технологию «основополагающей платформой всего»{324}.
Если доводить это до логического конца, можно представить не просто компанию, управляемую роботами или контролирующими друг друга алгоритмами, работающими по принципу блочной цепи (блокчейна), но и повсеместную форму крайней децентрализации экономической деятельности — мир без каких-либо компаний, физических (т. е. управляемых людьми) или даже виртуальных, — посткорпоративную эру. В 2015 году технический директор Ethereum опубликовал в блоге статью, посвященную эволюции моделей с открытым исходным кодом и расширению их экономического применения, в которой пояснил: «Написание программного обеспечения было лишь первым шагом на пути к полной децентрализации… [С Ethereum] все аспекты услуг последуют по этому пути. Понятие негибкой организации или корпорации уйдет в прошлое»{325}.
Такая реальность по-прежнему остается отдаленной и неопределенной перспективой. Но урок, который можно извлечь из изучения динамики цифрового вихря, состоит в том, что число рыночных изменений растет в геометрической прогрессии, и неопределенность не следует путать с невозможностью. Картина, которую рисует Ethereum (и другие думающие в том же русле компании, включая венчурные фонды, гигантов технологической отрасли и мультинациональные финансовые институты, которые инвестируют в данную технологию миллионы), представляет самую истинную «комбинированную революцию», в которой достигнуты по-настоящему революционные уровни ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы. Такое будущее тяжело примирить со знакомыми понятиями коммерческого обмена и конкуренции. В нем экономика основывается на автоматизации, аналитике и связи.

Хороший, плохой, злой

Мы не защищаем реальность цифровой революции и изменения, подрывающие основы традиционной работы бизнеса, которые она влечет за собой. Мы занимаем нейтральную позицию относительно достаточно противоречивых тем, включая влияние цифровой революции на экономику в целом, последствий для работников и вероятное разрушение основ обеспечения неприкосновенности частной жизни по мере цифровизации рабочих и коммерческих процессов. Мы сосредотачиваем внимание на конкурентоспособности отдельных фирм, а не на последствиях для всего общества. Тем не менее наш нейтралитет не следует интерпретировать как неопределенное отношение к этим последствиям, в особенности к последствиям для обычного сотрудника[52]. Если программа может «написать» газетную статью о спортивном событии так, что ее почти не отличить от текста, написанного журналистом{326}, или если 3D-принтер может построить целое жилое здание без помощи квалифицированных профессиональных специалистов{327}, то существует реальный риск для рынка труда, значение которого не следует принижать.
В этой книге мы говорим, что придется смириться с тем, что цифровая революция происходит в реальности и вряд ли прекратится в ближайшее время, даже если сильные на сегодняшний день революционные компании перестанут существовать[53]. А все потому, как мы уже говорили, что значение имеет сама революция, а не революционеры.
Итак, какой же вывод можно сделать из противоречащих на первый взгляд друг другу тенденций: с одной стороны — консолидация рыночных долей и накопление материальных благ, с другой — революционные изменения и высокая конкуренция? Как одновременно может быть конкуренции и слишком мало{328}, и слишком много?
Многие крупнейшие отраслевые компании имеют прекрасный уровень защиты (например, у них, как выразился исполнительный директор Джейми Даймон, бухгалтерский баланс «как неприступная крепость»{329}) и активно пользуются этим. Текущие лидеры рынка запасаются денежными средствами[54], прибегают к услугам армий юристов и лоббистов, выжимают все из поставщиков и клиентов, чтобы как можно дольше оставаться на своем почетном пьедестале. Однако, как мы заметили, теперь такие меры защиты могут оказаться более уязвимыми, чем раньше. Выжимание из клиентов денег путем увеличения цены или снижения качества обслуживания только освобождает дорогу революционным компаниям. И хотя рассуждения о перспективах стартапов в случае, если у них закончатся легкие деньги, стали уже привычным делом, лидеры рынка тоже пользуются простым доступом к капиталу, что позволяет многим не очень успешным игрокам скрывать или оттягивать снижение своей конкурентоспособности.
Крупные компании могут адаптироваться к цифровому вихрьу, и некоторые из них станут преуспевающими. Организации, занимающие вакансии ценностей в результате комбинированной революции, могут стать чрезвычайно успешными и занять лидирующее положение на рынке. Согласно исследованию Центра DBT, больше всего о конкурентоспособности говорит не размер компании и ее доля на рынке, а уровень создаваемой для клиента ценности и организационная гибкость для ее предоставления.
Что заставляет цифровой вихрь крутиться? Другими словами, почему и для кого происходит революция? Ответ заключается в том, что на неудовлетворенные потребности рынка и общества можно ответить с помощью цифровых средств. Хотя повышение прибыли, обеспечение удобства пользователей и предоставление им новых источников развлечений играют важную роль в привлечении прямых инвестиций и венчурного капитала, это в полной мере не объясняет появления революционных компаний.
Многие факторы этого изменения важнее как для клиентов, которые получают большую ценность при меньших расходах, так и для организаций, поскольку общественные ресурсы, например услуги здравоохранения, электропотребление и образование, становятся более доступными и эффективными. Изобретательность и горячее желание человека «сделать жизнь лучше» заряжают цифровой вихрь энергией.
Хотя у цифровых технологий и есть недостатки, они во многих смыслах оправдали ожидания. Экономисты могут оспорить то, что цифровые технологии повышают производительность{330}, но такие дискуссии умаляют тот факт, что индивидуальные клиенты и бизнес-клиенты реализуют огромную ценность посредством получения новых сведений, связей, продажи и покупки, особенно когда рассматриваются и цифровые бизнес-модели.
Например, можно привести довод в пользу того, что цифровая революция позволит бороться с климатическими изменениями. Там, где не сработали обычные рыночные механизмы, политические лидеры и призывы к изменениям поведения, цифровая революция дает возможность широко и быстро развивать различные методы борьбы с климатическим кризисом, включая альтернативные виды энергии, систему интеллектуального транспорта и эффективное потребление. Такой список положительных моментов цифровой революции, возможно, и служит причиной того, что руководители в нашем исследовании расценивают ее последствия в основном как положительные (см. рис. 19): 75 % из них сказали, что цифровая революция является формой прогресса, что она движет нас в верном направлении. Почти столько же считают, что клиент в конечном итоге получает выгоду, и две трети руководителей полагают, что возможности отдельного покупателя (не просто как потребителя, а как человека) увеличиваются.
Хотя цифровая революция оказывает негативное влияние на некоторые компании и, возможно, на целые отрасли в их сегодняшнем виде, в целом в практическом смысле она может быть положительным явлением. Можно сказать, такой взгляд на цифровую революцию опрошенных руководителей служит современным подтверждением известного замечания экономиста Йозефа Шумпетера о том, что капитализм — это «креативное разрушение», при котором старый экономический порядок оказывается за бортом, а на смену ему приходят новые источники накопления капитала{331}. Также стоит заметить, что респонденты нашего опроса — руководители крупных и средних компаний частного сектора, а не государственные чиновники, профсоюзные лидеры или безработные.
Конечно, было бы наивным утверждать, что цифровая революция не ведет к нарушениям экономических связей. Отраслевых лидеров смещают с пьедестала, они остаются на вторых ролях или вовсе уходят в историю. Целые профессии остаются в прошлом из-за автоматизации, искусственного интеллекта и избавления от посредников. Позиции стран на мировой арене меняются в зависимости от того, как цифровая революция затрагивает их благополучие. Мы (компании, правительство, гражданское общество) должны смягчать эти отрицательные последствия и предлагать помощь тем, кого затронула революция.
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Рисунок 19. Мнения руководителей о цифровой революции
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

И все же нарушения экономических связей необходимо рассматривать с нейтральной точки зрения, учитывая беспрецедентное количество новых источников ценности стоимости, ценности взаимодействия и ценности платформы в цифровом веке. Экономия, удобство, множество возможностей для обучения и обмена идеями, повышение устойчивости — это только несколько источников ценности, которые мы все используем. Если эти ценности объединить, можно получить невероятные преимущества. Скорее всего, именно поэтому бизнес-лидеры обычно рассматривают цифровую революцию в положительном ключе, хотя и признают, что их собственным компаниям может не повезти.

Выбирайте свое будущее

Цифровой вихрь подчиняется логике, которую можно счесть фаталистичной: мы все в нем оказываемся и должны подчиняться его законам осуществления изменений и конкуренции. Единственное, что неизбежно, — диджитализация бизнеса и нашей жизни продолжит расти. Почти не существует сценариев, в которых эта тенденция пошла бы на убыль. Поэтому нужно изменить то, как мы (бизнесмены, работники и граждане) относимся к ней.
Будущее, которое преподносит нам цифровой вихрь, в сущности, ни утопично, ни дистопично. Мы наблюдаем признаки модели «победитель забирает все», которая приводит к консолидации рыночных долей и капитала. Растущий уровень диджитализации коммерции и взаимодействия между людьми может, вероятно, стать угрозой неприкосновенности и безопасности личной жизни. Тем не менее суть цифрового вихря не в тотальном контроле, а в предоставлении выбора и возможностей. Цифровая гибкость бизнеса помогает компаниям выбирать свой путь в условиях цифрового вихря и следовать ему. Гражданам цифровая революция дарит возможность отойти от многих экономических и социальных моделей, которые многие века главенствовали в капиталистическом обществе, и использовать новые: связываться непосредственно друг с другом, обходить былые ограничения доступа к информации, местоположения и социально-экономического статуса и не подвергаться давлению, требующему им подчиняться.
«МОЯ ЦЕЛЬ – СДЕЛАТЬ ТЕХНОЛОГИЮ «ОСНОВОПОЛАГАЮЩЕЙ ПЛАТФОРМОЙ ВСЕГО». – ВИТАЛИК БУТЕРИН, СООСНОВАТЕЛЬ ETHEREUM.

Khan Academy — это некоммерческая организация, предоставляющая бесплатные образовательные ресурсы (ценность стоимости) студентам во всем мире. Их миссия — обеспечить «бесплатным первоклассным образованием всех желающих, где бы они ни находились»{332}. Число обучающихся с помощью этой образовательной платформы превысило 580 миллионов, а предоставляемые ею уроки, которые насчитывают более 40 миллионов просмотров и в числе прочего касаются типичных тем начальной и средней школы, были переведены примерно на языков (ценность взаимодействия){333}. Khan Academy использует видеоролики на Youtube, чтобы охватить часть населения, которая не получает достаточно услуг и ранее была отделена от остального мира, — учащихся, не имеющих доступа к образованию, и тех, кому нужны индивидуальные уроки (ценность платформы). Помимо этого, Khan Academy предоставляет онлайн-инструменты и ресурсы с помощью лицензий Creative Commons и приложений с открытым исходным кодом для миллионов зарегистрированных в системе работников образовательной сферы, многие из которых работают в образовательных структурах с недостаточным финансированием.
Модель Khan Academy представляет собой глобальное комбинированное преобразование, в котором нет проигравших — только победители. Люди, работающие в Khan Academy, решили «приручить» цифровую революцию, чтобы поддержать развитие того будущего, которое они хотят. Мы все должны последовать их примеру.

Послесловие


Публикация книги в цифровом вихре

«Мы должны написать книгу». Это заявление, которое разделили многие участники команд из IMD и Cisco, когда впервые встретились в Лозанне в конце 2015 года для обсуждения того, что в то время было просто интересным предложением о партнерстве. Тогда мы смотрели на это как на достойную, но долгосрочную цель.
Центр DBT официально открылся в IMD в июне 2015 года. Тогда мы и выпустили первые итоги нашего исследования. В течение последующих месяцев нам удалось осуществить довольно много новых экспериментов и поговорить с сотнями руководителей о цифровой революции и преобразованиях.
В ноябре 2015 года команда Центра DBT, в которую входили сотрудники IMD и Cisco, организовала рабочую встречу с помощью системы телеприсутствия, во время которой снова всплыла тема написания книги. Чем больше мы ее обсуждали, тем яснее понимали, что у нас есть целый кладезь ценных новых сведений о предмете, о котором все больше задумываются (или должны задумываться) руководители, и что объема этих данных хватило бы на целую книгу.
Интерес к сотрудничеству с нами проявили разные издательства, выпускающие книги в сфере бизнеса, однако мы быстро пришли к решению (отчасти из-за того, что книга будет о цифровой революции), что изберем революционный подход к созданию нашего продукта. Бегло сравнив предложения традиционных издательств и революционных игроков (первыми в нашем списке были Amazon CreateSpace и IngramSpark), мы сделали для себя некоторые любопытные выводы. Главным был тот факт, что революционные издательства совершали комбинированную революцию, выгоду в которой получали авторы. Мы обнаружили, что они берут гораздо меньший процент, чем традиционные издательства, благодаря чему возрастает авторский гонорар, и для нас создается ценность стоимости. Мы также получали ценность стоимости благодаря предлагаемой ими печати по требованию (т. е., по сути, использовалась бизнес-модель, которую мы называем «ценообразование на основе потребления»). Не было никакой печати физических копий, их закупки и хранения на складах, а также затрат на транспортировку (как для нас, так и для книжных магазинов, которые могли бы продавать эту книгу). Книги печатаются на основе динамического подхода, когда покупатель нажимает кнопку «купить».
Эти революционные издатели многими способами создавали и ценность взаимодействия. Первый из них — предоставление возможностей клиентам. Революционные издатели позволяют авторам держать книги как бы в «постоянной бета-версии»: число возможных вариантов книги бесконечно. Благодаря печати по требованию сводятся к минимуму необратимые затраты, и авторы могут вносить изменения в свои книги так часто, как захотят, просто загружая новый исходный файл своей работы. Книга, которую вы сейчас читаете, может быть первым изданием, а может и не быть.
Ценность, основывающаяся на предоставлении клиентам возможностей, также создавалась за счет того, что нам не пришлось выбирать одного издателя или печатную компанию. Мы выбрали двух. Сколько традиционных издателей могли бы это поддержать? Мы извлекли из этого максимальную пользу, поскольку один издатель работал со многими странами по всему миру, а другой предлагал более гибкие возможности выбора форм-фактора (например, книга в твердой обложке, книга для электронных устройств). Таким образом, мы взяли лучшее у обеих компаний. Бизнес-модель предоставления клиентам возможностей заключается в использовании системы самообслуживания и устранении посредников — как раз это мы и сделали.
Второй вид ценности взаимодействия — быстрые результаты. На самом деле этот фактор сыграл главную роль в нашем выборе революционной издательской платформы (после первоначального сравнения вариантов, например качества бумаги и возможностей печати у независимого издателя[55]). Революционные компании были в разы быстрее традиционных издателей, которые неофициально сообщили нам, что подготовка, печать и отправка наших книг в магазины займет год или больше. Нам удалось сократить этот срок в два раза: с момента нашего соглашения до момента, когда мы впервые взяли напечатанную книгу в руки, прошло около шести месяцев.
Ценность взаимодействия также создавалась и за счет индивидуализации, поскольку мы могли выбрать формат книги, в том числе среди множества версий для электронных и аудиокниг. Помимо этого, благодаря ускорению процессов мы могли непосредственно управлять созданием и загрузкой содержимого книги, а благодаря автоматизации ключевые этапы (печать, онлайн-сделки, платежи) почти полностью выполнялись онлайн.
Эти издатели также ввели меру измерения ценности платформы. Amazon является одной из ведущих электронных торговых площадок в мире, соединяя авторов книг, продавцов, покупателей и прочие стороны. Amazon также создала и ценность платформы, организовав сообщества и продавая книги через широкую сеть торговых каналов. Компания IngramSpark, часть группы компаний Ingram Content Group и один из крупнейших в мире дистрибьюторов книг, предоставила нам доступ к тысячам книжных магазинов в сотнях стран. Эти платформы позволили нам эффективно передавать свои знания и расширить круг читателей.
При создании дизайна обложки нашей книги мы воспользовались ценностью платформы (краудсорсинг) с помощью услуг фирмы designs, предлагающей гибкий выбор талантливых сотрудников тем, кому нужны дизайнерские услуги. Компания, чей головной офис расположен в Сан-Франциско, содержит краудсорсинговую платформу, на которой клиенты могут устраивать «конкурсы», когда дизайнеры со всего мира присылают свои работы в надежде выиграть денежный приз в размере от 200 до 2500 долларов США (в зависимости от проекта). Получив десятки дизайнерских вариантов всего за несколько дней, мы выбрали самые лучшие, а затем остановились на одном, который нам больше всего понравился. Благодаря этому мы смогли оформить обложку книги, которая соответствовала нашим требованиям, в кратчайшие сроки и за малую часть той суммы, которую требуют традиционные дизайнерские фирмы с полным комплексом обслуживания. Нам так понравился этот процесс, что мы организовали на платформе designs еще два конкурса, в результате которых мы хотели найти дизайнера нашего веб-сайта (digitalvortex.com) и дизайнера рекламных материалов. Таким образом, процесс издания нашей книги очень отличался от наших первоначальных представлений благодаря комбинированной революции.
А что насчет исследований, вошедших в книгу, и создания самого содержимого? Рассмотрим этот вопрос с точки зрения другой важной концепции книги — цифровой гибкости бизнеса.
Гиперосведомленность (всеобъемлющее знание того, что происходит в среде бизнеса) на самом деле тесно связана с процессом исследования. Мы хотели проследить несколько векторов, чтобы получить полную картину революции и убедиться, что не упускаем никакие ключевые идеи и не используем собранную информацию для того, чтобы подогнать ее под стереотипы, которые у нас могли быть. В частности, мы хотели использовать как количественные, так и качественные данные. В первом случае мы стали сотрудничать с компанией Global Market Insite (GMI), отделением исследовательской компании LightSpeed Research, и опросили 941 руково в 13 странах с помощью онлайн-опросника. Мы начали работу с компанией GMI, чтобы обеспечить контроль качества при наборе респондентов и, собственно, исследовании. Благодаря крупному масштабу сети GMI и ее глобальной экосистеме партнеров-исследователей мы смогли найти более 1000 респондентов из списка проверенных участников меньше чем за 30 дней. Мы также задействовали компанию Lionbridge, предлагающую гибкие и недорогие переводческие услуги. Меньше чем за неделю наш опросник был переведен на девять языков.
Что касается качественных данных, мы провели интервью с десятками руководителей высшего звена с помощью основанной на членстве онлайн-платформы для обмена экспертными знаниями, созданной группой компаний Gerson Lehrman Group (GLG). Она позволила нам находить этих знатоков и общаться с ними. Для проведения интервью наша компания полагалась на технологии совместной работы, включая систему телеприсутствия и облачные инструменты для конференц-связи, предоставляемые Cisco и революционными стартапами. Без всех этих возможностей нам бы не удалось получить такие глубокие и основанные на фактических данных знания о том, как революционные компании по всему миру меняют облик целых отраслей и рынков и что ведущие отраслевые компании предпринимают в ответ. Другими словами, мы не смогли бы быть настолько гиперосведомленными.
Для анализа информации мы использовали ряд инструментов совместной работы, чтобы принимаемые решения были информированными. В них входил анализ данных на основе облачных технологий и платформы для обмена большими объемами данных. Например, мы использовали MarketSight и R, два недорогих инструмента на основе облака, чтобы смотреть на исследуемые данные с разных точек зрения и осуществлять статистический анализ. Мы пользовались файлообменным онлайн-сервисом Box.net, чтобы обмениваться друг с другом крупными файлами, включая видео и аудио. Стенограммы наших бесед с предпринимателями и руководителями нам удалось получить с помощью осуществляющего транскрипцию облачного сервиса Rev.com (1 минута аудио стоит 1 доллар США). Сам по себе сервис Rev.com работает как рыночная площадка профессионалов: он собирает виртуальную сеть транскрибаторов и переводчиков со всего мира.
Учитывая, что книгу писали четыре автора, а в целом в ее создании принимали участие более десятка других людей (проект-менеджеры, исследователи, дизайнеры, редакторы, рецензенты), и члены рабочей команды располагались в четырех странах (Канаде, Индии, Швейцарии и США), эффективная коммуникация была жизненной необходимостью. Авторы и наша расширенная команда использовали такие инструменты совместной работы, как Cisco TelePresence, Jabber, WebEx и Spark, чтобы обсуждать концепции, визуализировать информацию, вместе создавать контент, получать отзывы от рецензентов, вносить улучшения в многочисленные версии книги. С помощью цифровых технологий мы на практике испытали процесс инклюзивного принятия решений.
Наконец, что касается рынка идей, то наибольшую ценность для читателя представляет актуальность информации. Это касается такой динамической темы, как наша. Быстрый выход на рынок играет одну из главных ролей. Хоть и мы не избежали некоторых задержек и неприятностей (выбор между одинаково важными приоритетами, сам процесс писательства, разные точки зрения), которые вполне естественны для работы объемом примерно слов, нам удалось применить революционный подход, который позволял ускорить реализацию.
Например, на довольно позднем этапе редактирования мы поняли, что в плане проекта не выделили время и финансовые средства на составление указателя книги. Решение: мы использовали бизнес-модель автоматизации посредством Upwork, рынка мелкой работы, и задействовали специалиста по индексации документов, использующего в своей работе автоматизированный процесс. Благодаря этому мы смогли быстро выпустить в свет книгу до истечения срока — ежегодной конференции IMD Orchestrating Winning Performance в июне 2016 года.
Как мы поняли из главы 1, индустрия СМИ и развлечений, частью которой является издательское дело, находится, следуя за технологическими продуктами и услугами, у центра цифрового вихря. Революционные компании из этой сферы и соседних отраслей (например, розничная и оптовая торговля) придумывают новые виды ценности и оцифровывают все, что можно оцифровать. Эта книга — простой, но реальный пример того, как клиенты используют решения революционных компаний для повышения ценности и обхода традиционной цепочки ценностей. Мы надеемся, что вы, наши клиенты, тоже извлекли пользу из такого подхода.

Список благодарностей от авторов

В послесловии мы обрисовали «революционный» подход, которым воспользовались при создании «Цифрового вихря». Эта книга — результат совместных трудов десятков людей. Основной команде, состоящей из четырех живущих далеко друг от друга авторов, невероятно помогло объединение двух очень разных компаний, IMD и Cisco, каждая из которых лидирует в своей области. Для нас было честью получать информацию от собранных вместе экспертов, опытных сотрудников и клиентов обеих организаций.
Ежегодно через двери IMD проходят тысячи руководителей, и мало кто из них осознает, как сильно они помогли развитию настоящей книги. Большая часть примеров и сведений, содержащихся на ее страницах, взяты из разговоров с руководителями, которые испытывают трудности внутри своих компаний и отраслей из-за цифровой революции. Мы учили их и учились у них. По мере того как наши идеи и модели принимали форму, мы испытывали их на практике во время учебных программ и семинаров в IMD или где-либо еще. Мы сердечно благодарим всех этих руководителей за их готовность делиться знаниями и воспринимать их. Ваши сведения — основа этой книги.
Центр DBT физически расположен в Швейцарии, в городе Лозанна. Без него мы не смогли бы написать эту книгу. Для открытия Центра требовалось сотрудничество множества заинтересованных лиц. Мы бы хотели от всей души поблагодарить президента бизнес-школы IMD Доминика Тюрпана, председателя Питера Вуффли и других членов группы управления за то, что согласились поддержать создание совершенно новой модели интеллектуального лидерства, глубоко связанной с практикой. В частности, нам бы хотелось поблагодарить Ананда Нарасимхана, Джеймса Хендерсона, Сандру Бускал, Марлен Боркард, Джона Эванса, Майкла Булианна, Аврору Баррас и Марко Мансести за оказанную ими поддержку. Благодарим и Кристиана Букели, исполнительного директора и главу отделения стратегического вложения капитала компании SIX, который помогал нам в роли члена консультативного совета Центра DBT. Наконец, мы особенно благодарим Реми Эль-Асира, менеджера Центра DBT, с помощью которого работа шла четко, как швейцарские часы, несмотря на то, что мы часто исчезали в вихре написания книги.
Приносим искреннюю благодарность руководителям Cisco, которые поддержали Центр DBT, включая Чака Роббинса, Джона Чемберса, Келли Крамер, Хилтона Романски, Карен Волкер, Фран Кацудас, Майкла Гансера и Мачей Кранза. Выражаем особую признательность Тьерри Мопиле, который был двигателем создания Центра DBT и его работы. Тьерри Мопиле — руководитель IMD и вице-президент отдела стратегического партнерства Cisco. Во многом благодаря его предусмотрительности и решительности был создан Центр DBT и в конечном итоге возникли условия для создания этой книги, а также для исследований и сотрудничества с другими компаниями в будущем.
Спасибо Кевину Банди, директору по цифровым технологиям Cisco, за его руководство и за то, что воодушевлял нас исследовать неизведанное (особенности, недостатки и потенциал цифрового преобразования бизнеса). Под руководством Кевина участники данного проекта смогли и проводить исследования, и осуществлять изменения. Это принесло нашей работе огромную пользу. Работать с Кевином было невероятно познавательно: мы смогли помочь ему сформировать собственный план Cisco по цифровизации, поэтому с нетерпением ожидаем следующих этапов нашего «путешествия». Коллеги Кевина, включая Майкла Адамса, Донну Кокс, Клэр Марковиц и Маривелл Кинонез, оказывали большую поддержку нашей команде во время написания настоящей книги. В частности, благодарим Джоэла Барбье, приглашенного в Центр DBT эксперта, за его непревзойденные знания в экономике цифрового преобразования.
Сердечная благодарность Кэти О’Коннелл и ее команде в отделе маркетинга Cisco: Каролин Алквист, Кевину Делани, Николь Франс, Чери Гудман, Лизе Ладе, Стефани МакКенн, Мелиссе Майнз, Бобу Мориарти, Биллу Кадтке, Рику Рипплингеру и Верджилу Видалу. Во время нашей работы вы были не просто партнерами по маркетингу, а настоящими партнерами по духу. Ваша сплоченность, интеллект и стремление к выполнению задуманного были на высоте. Мы многим обязаны и другим сотрудникам Cisco, в частности: Инбару Дассер-Раабу, Джиму Граббу, Стефану Монтерде, Кристиану Кууну, Андреа Даффи и Алану Стерну. Мы также хотели бы поблагодарить Джозефа Брадли, нашего старого друга и наставника, чью проницательность относительно Интернета вещей невозможно превзойти, как и его профессионализм.
Что касается создания самого содержания книги, благодарим нашего редактора-консультанта по аудитории Пита Жерардо и редактора по производству Келли Андерсон. Также выражаем признательность волшебнику в области графического дизайна Скотту Филдзу. Редко можно найти кого-то, кто работает так же усердно, как Скотт, и при этом обладает таким легким характером. Он настоящий профессионал. Что касается исследования и анализа, благодарим Дивью Капур, Сьерру Паркер, Изабель Редондо Гомез, Хитен Сетхи, Джиалу Шан, Гаурава Сингха и Эндрю Тарлинга. Ваша помощь в исследовании моделей более 100 революционных компаний, обнаружение самых разных созданий — единорогов, вампиров, оборотней и голиафов, — а также ваше умение сжимать данные сыграли ключевую роль в разработке этого материала. Эта команда не раз подвергала наши идеи критической оценке и улучшала их.
Мы бы не написали эту книгу без стараний, ума и добросовестности Лорен Бакалю, которая выполняла всю начальную оперативную исследовательскую работу и была ведущим интервьюером, менеджером проектов и королевой обеспечения качества. Энди сформулировал наши чувства лучше всего: «Я благоговею перед Лорен». Браво, Лорен! И спасибо тебе.
Спасибо нашим детям, родителям, друзьям и другим родственникам. Мы не можем переоценить вашу любовь, поддержку и терпение, которые вы проявляли, пока мы работали над этим проектом. И нашим женам — Сьюзан, Дженн, Карен и Хайди — мы, наконец, можем сказать слова, которые они так долго ждали: «Мы закончили книгу». Спасибо, спасибо вам большое.

Приложение А


Методология «Цифрового вихря»

Подробные сведения об опросе
В апреле 2015 года Центр DBT провел слепой онлайн-опрос 941 бизнес-лидера со всего мира, чтобы понять состояние цифровой революции. Сведения о респондентах опроса и их компаниях приведены в таблице A на следующей странице.

Методология составления рейтинга отраслей
Методология составления рейтинга отраслей Центра DBT основывается на сочетании сторонних данных и информации, полученной из опроса. Чтобы оценить относительный потенциал цифровой революции в каждой отрасли, мы использовали следующую методологию.

Шаг 1. Обнаружение признаков способности к цифровому преобразованию
Анализ способности к цифровому преобразованию в каждой отрасли начался с обнаружения ее основных признаков, описанных в таблице А.

Центр DBT полагает, что это значимые показатели относительного потенциала цифрового преобразования для каждой отрасли, поскольку они отвечают на следующие вопросы.
• Куда вкладывают деньги инвесторы и рыночные игроки?
• Как много компаний несут революцию в отрасль с помощью цифровых технологий?
• Когда и с какой силой в данной отрасли может возникнуть цифровая революция?
• Какие бизнес-модели, скорее всего, будут использовать революционные компании, чтобы преобразовывать отрасли, и каковы их шансы на успех?
• К какому уровню преобразования могут привести отрасль эти революционные компании?

Таблица А1. Подробные сведения об опросе
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Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Таблица А2. Индикаторы возможности для цифровой революции
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Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Шаг 2. Измерение признаков способности к цифровому преобразованию
Следующий шаг после обнаружения признаков способности к цифровому преобразованию — определение точных параметров, используемых для измерения этих показателей. Рассмотрев десятки потенциальных параметров, мы выбрали те, что перечислены ниже. Поскольку они из разных источников и разных измерительных величин, мы преобразовали их в стандартизированную Z-оценку. Если у показателя было больше одного входного параметра, Z-оценка этих параметров усреднялась. Последний шаг — рассчитать совокупную Z-оценку каждого показателя способности к цифровому преобразованию (см. таблицу А3 на следующей странице).

Таблица А3. Показатели, используемые для количественной оценки потенциала цифровой революции в различных отраслях
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Шаг 3. Составление рейтинга отраслей по способности к цифровому преобразованию
Мы сложили Z-оценки каждого показателя в каждой отрасли, чтобы получить совокупную Z-оценку отрасли. Эти оценки использовались для составления рейтинга отраслей, приведенного в таблице А.

Таблица А4. Отрасли, ранжированные по возможностям для цифровой революции
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Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2015 год.

Шаг 4. Анализ моделей
Оценки, рассчитанные на шаге 3, красноречиво говорят не только об отдельных отраслях. Порядок и группировки отраслей подчеркивают ключевые модели возникновения цифровой революции и внутри одной области, и в разных отраслях. Центр DBT использовал эти оценки и лежащие в их основе данные для глубокого анализа моделей цифровой революции, происходящей в нескольких отраслях, и анализа цифрового вихря, который является главной темой настоящей работы.

Приложение В


Диагностика цифровой революции

На следующей странице располагается рабочий лист, касающийся диагностики цифровой революции (также он доступен бесплатно в PDF-формате с лучшим разрешением на сайте digitalvortex.com). Заполните лист сведениями о вашей компании.

1. Укажите виды ценностей, которые поддерживают ваше положение в конкурентной среде. Приведите примеры.
2. Ознакомьтесь с бизнес-моделями и оцените текущий уровень угрозы каждой из них по шкале от 0 до 10, где означает «серьезную и непосредственную угрозу». Приведите примеры.
3. Думайте о перспективах. Отталкиваясь от указанных вами основных угроз бизнес-моделям, скажите, за какие виды ценностей вам придется конкурировать в следующие 4–5 лет? Приведите примеры.
4. Определите стратегии защиты и наступления, которые вам потребуются для достижения желаемого положения в будущем. Приведите примеры.
5. Покажите свой рабочий лист коллегам в маленьких группах.

Возможно, вам потребуется повторить этот процесс для разных направлений бизнеса.

Письменное задание: Диагностика цифровой революции
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Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2016 год.

Приложение С


Диагностика цифровой гибкости бизнеса

На следующей странице располагается рабочий лист, касающийся диагностики цифровой гибкости бизнеса (также он доступен бесплатно в PDF-формате с лучшим разрешением на сайте digitalvortex.com). Заполните его сведениями о вашей компании.

1. Оцените ваши текущие способности по шкале от 0 до 10, где 10 означает «очень сильные».
2. Определите возможности для улучшения и активации каждой способности. Приведите примеры.
3. Укажите цифровые технологии, инструменты или приложения, которые могут способствовать активации каждой способности, основываясь на знаниях, которые вы почерпнули из книги «Цифровой вихрь».

Возможно, вам потребуется повторить этот процесс для разных направлений бизнеса.

Письменное задание: диагностика цифровой гибкости бизнеса
[image: ]
Источник: данные Глобального центра цифровых преобразований бизнеса, 2016 год.

Об авторах

Джеф Лукс — директор офиса цифровизации Cisco и приглашенный эксперт Глобального центра для цифрового преобразования бизнеса, созданного совместно IMD и Cisco. Джеф работает с 500 крупнейшими мировыми компаниями и инновационными стартапами, чтобы определять стратегии и конкретные шаги, которые корпорации должны предпринимать для процветания в эпоху диджитализации. На протяжении последних пятнадцати лет Джеф занимается исследованиями, написанием работ и консультированием, помогая компаниям извлекать выгоду из технологических изменений путем преобразования их бизнес-моделей. Джефу особенно интересны стратегии, которые они используют для адаптации к ускоряющимся изменениям. Его экспертные знания в области технологий подкреплены широкой академической основой. Он написал докторскую диссертацию о Макиавелли (один из лучших стратегов в мире) и применяет свои знания философии, психологии и политологии, чтобы понять, как институты и люди реагируют на усложняющиеся задачи нынешней эпохи. Джеф получил степень бакалавра политологии в университете штата Огайо, а магистерскую и докторскую степень по политологии — в университете штата Торонто. Он живет в Огайо с женой и двумя сыновьями.

Джеймс Маколей — директор отдела цифровизации Cisco и приглашенный эксперт Глобального центра цифрового преобразования бизнеса (совместной инициативы IMD и Cisco). Имея больше двадцати лет опыта работы с высокими технологиями и множество опубликованных исследовательских работ, он является двигателем интеллектуального лидерства Cisco и определяет изменения на цифровом рынке и их последствия. Маколей — профессиональный исследователь и работает с компаниями по всему миру, создавая план их цифрового преобразования. До Cisco Джеймс 7 лет был предпринимателем и управлял стартапом, оказывающим консультационные услуги с упором на исследования и разработку стратегий в области рынка высоких технологий. Он управлял портфелями технологических исследований в частном и государственном секторах, работал аналитиком в компании Gartner в Силиконовой долине, в канадском Департаменте иностранных дел и в Совете по международной торговле в Брюсселе. Джеймс получил степень бакалавра (с отличием) в университете Далхаузи и магистерскую степень — в университете Торонто (обе степени по политологии). В настоящее время живет в Британской Колумбии с женой и двумя детьми.

Энди Норонха — директор отдела цифровизации Cisco, работает над проведением исследований и получением сведений, которые помогут направить цифровизацию компании и ее отношения с клиентами в нужное русло. Помимо этого он является приглашенным экспертом Глобального центра цифрового преобразования бизнеса, где проводит исследования и работает с руководителями компаний, которые хотят сохранить конкурентоспособность в эпоху цифровой революции. Работая в индустрии высоких технологий более двадцати лет, Энди имеет богатый опыт помощи компаниям в поддержании их конкурентоспособности в мире бизнеса, где технологии не стоят на месте. Он начал свою карьеру с должности аналитика в компании Gartner, где занимался вопросом энергоносителей и консультированием глобальных технологических фирм. Затем Энди стал одним из основателей фирмы, занимающейся исследованием рынка и консультированием. Эта организация помогала поставщиками технологий улучшать продажи и маркетинговые процессы в вертикальных рынках. Он особенно заинтересован в понимании того, как технологии преобразуют жизни будущих поколений. Энди получил степень бакалавра биоинженерии в Калифорнийском университете в Беркли. В настоящее время он живет в Южной Калифорнии с женой и двумя детьми.
Майкл Вейд — председатель совета по цифровому преобразованию бизнеса в Cisco и профессор инновационных разработок и стратегического планирования в IMD, бизнес-школе в Швейцарии, которая занимается образованием руководителей. Он также является директором Глобального центра цифрового преобразования бизнеса. Майкл опубликовал более 50 статей и презентаций в ведущих академических журналах и на ведущих конференциях, а также написал 7 книг и провел более 20 предметных исследований, основываясь на своем опыте работы с компаниями. Он вместе с коллегами руководит программой IMD для менеджеров высшего звена по управлению цифровым преобразованием бизнеса и разработал несколько индивидуальных программ для таких компаний, как Credit Suisse, Vodafone, Maersk, Zurich Financial, PSA Peugeot Citrоёn и Cartier. Помимо этого Вейд предоставлял консультации, вел образовательные курсы для управляющих и давал экспертные оценки компаниям частного и государственного секторов, включая IBM, LVMH, Nestlé, Google и Novartis. Майкл получил степень бакалавра с отличием и докторскую степень в Школе бизнеса им. Ричарда Айви Университета Западного Онтарио в Канаде. Он жил и работал в семи странах, а сейчас проживает в Швейцарии со своей семьей.

О Глобальном центре цифровых преобразований бизнеса

Глобальный центр цифровых преобразований бизнеса (Центр DBT) — совместная инициатива Международного института развития менеджмента (IMD) и Cisco, в которой используются инновационные разработки и системы обучения в условиях цифровой эпохи. Центр DBT — глобальный центр исследований на передних рубежах цифрового преобразования бизнеса, в котором управляющие решают задачи, создаваемые огромными объемами рыночных транзакций. Центр DBT ищет различные концепции целого ряда организаций (стартапов и отраслевых компаний), чтобы перенимать лучшие идеи, инновационные практики и революционные способы мышления. В этом совместном проекте сочетаются лидерские позиции Cisco в области технологий и экспертные знания IMD в области прикладных исследований и развитии глобальных лидеров, при этом особое внимание уделяется проведению организационных изменений, необходимых для цифрового преобразования. Центр DBT расположен в кампусе IMD в Швейцарии, в городе Лозанна.

Узнайте подробности:
imd.org/dbtcenter
dbtcenter@imd.org
linkedin.com/groups/8341644
@DBT_Center

О школе IMD


imd.org

IMD — это ведущая бизнес-школа, признаваемая во всем мире и специализирующаяся на развитии качеств глобального лидера с помощью высокоэффективных образовательных программ для управляющих. Школа уделяет внимание развитию руководителей на основе реальных практик, предлагая образование высокого швейцарского качества с глобальной перспективой. Благодаря гибкому, индивидуализированному и эффективному подходу IMD находится на первом месте среди мировых открытых программ и 5 лет подряд является одной из трех ведущих в мире школ для управляющих (Financial Times –). IMD расположена в Лозанне (Швейцария) и открыла учебный центр для руководителей в Сингапуре.

О компании Cisco


cisco.com

Cisco (NASDAQ: CSCO) — мировой лидер в области ИТ, который помогает компаниям воспользоваться возможностями будущего, показывая, что можно добиться потрясающих результатов, если подключить все то, что еще не было подключено. Головной офис Cisco расположен в Сан-Хосе в Калифорнии, а всего у компании 400 офисов по всему миру, где работают более 70 000 сотрудников.

Сноски

1 Интернет вещей (англ. Internet of Things, IoT) — концепция вычислительной сети физических предметов («вещей»), оснащенных встроенными технологиями для взаимодействия друг с другом или с внешней средой, рассматривающая организацию таких сетей как явление, способное перестроить экономические и общественные процессы, исключающее из части действий и операций необходимость участия человека.

2 Следует отметить, что мы не стремимся классифицировать инновации (например, на «поддерживающие» и «подрывные», как предлагает Клейтон Кристенсен). Мы считаем, что революционные технологии оказывают влияние на конкурентоспособность. Все, что вызывает значительные и быстрые перемены в конкурентной среде, следовательно, является «революционным». Все очень просто: если цифровые технологии и бизнес-модели используются для оказания подобного воздействия, происходит цифровая революция. В этом случае мы стремимся понять эти бизнес-модели и возможности предприятий, производящих цифровую революцию, и сделать выводы, применимые к игрокам отраслевого рынка.

3 Как и следовало ожидать, теперь и WhatsApp ощущает на себе действие революции, поскольку на рынок вышли новые компании с высокими идеалами и толстыми кошельками. Платформа iMessage компании Apple и WeChat, принадлежащая китайскому интернет-гиганту Tencent, уже завоевали большие доли мирового рынка текстовых сообщений и голосовой связи.

4 Такое поведение характерно для особого вида вихря, называемого невихревым. Прочие формы вихрей обладают другими характеристиками. Обзор принципов действия вихрей см. в Википедии: Vortex, Wikipedia, The Free Encyclopedia, accessed April 5, 2016: en.wikipedia.org/w/index.php?title=Vortex&oldid=706651597

5 Цифровая революция набирает скорость и вносит значительные изменения в те отрасли промышленности, которые, как мы считаем, расположены ближе к центру цифрового вихря, и это отмечает не только Центр DBT. В ходе недавно проведенного компанией Citi анализа было обнаружено, что цифровая революция в таких областях, как продажа музыки, видеопрокат, бронирование путешествий и газеты, «привела к тому, что за 10 лет 44 % участников рынка начали использовать цифровые бизнес-модели вместо физических. Кроме того, с течением времени скорость цифровой революции увеличивается — доля рынка постепенно сдвигается (~1,6 % в год) до достижения переломного момента примерно к четвертому году, когда доля рынка, занятая традиционными компаниями, начинает стремительно сокращаться более чем на 6 % в год». См. «Digital Disruption: How Fintech Is Forcing Banking to a Tipping Point», Citi Global Perspectives & Solutions, March 2016: ir.citi.com/D%2F5GCKN6uoSvhbvCmUDS05SYsRaDvAykPjb5subGr7f1JMe8w2oX1bqpFm6Rdj SRSpGzSaXhyXY%3D

6 Компания-производитель спортивной одежды Under Armour приобрела приложение MyFitnessPal в 2015 году в рамках стратегии развития цифровых технологий и скоро может выпустить одежду с датчиками для отслеживания движений и биоритмов. «Under Armour Turns Ambitions to Electronic Apparel Monitoring Apps», Wall Street Journal, February 27, 2015: wsj.com/articles/under-armour-looks-to-get-you-wired-with-its-apparel-1425061081

7 Не все эксперты разделяют перспективу возобновления роста. Например, см. книгу Robert J. Gordon «The Rise and Fall of American Growth: The U. S. Standard of Living Since the Civil Waf» (Princeton: Princeton University Press, 2016).

8 Примечание. Ценность для заказчиков не следует путать с потребительской ценностью. Революционные компании используют ценность стоимости, ценность взаимодействия и ценность платформы для создания привлекательных предложений как для организаций, так и для отдельных потребителей. На самом деле многие выдающиеся революционные компании, о которых мы говорим в этой книге, имеют значительные доходы от взаимодействия с корпоративными заказчиками. Основной сферой деятельности компании Google являются услуги для бизнеса, при этом она получает треть мировой прибыли от рекламы (67 млрд долл. США); в 2015 г. доход компании Apple от корпоративного бизнеса составил 25 млрд долл. США. Есть много революционных компаний, ориентированных на особые сферы B2B в различных областях промышленности, например, в логистике, производстве и энергетике. См. Kris Carlon «Google Makes One Third of All Global Online Ad Revenue, But There’s Trouble Ahead», Android Authority, March 18, 2016: androidauthority.com/google-makes-one-third-global-online-ad-revenue-680883/ и Daisuke Wakabayashi, «Apple’s Business-Related Revenue Hits $25 Billion», Wall Street Journal, Septem-ber 29, 2015: wsj.com/articles/apples-business-related-revenue-hits-25-billion-1443548280.

9 Netflix является прекрасным примером революционной компании, которой удалось занять ведущее положение с помощью ценности взаимодействия, хотя ценность стоимости также является привлекательной. Клиенты платят меньше благодаря тому, что платят только за то, что им важно.

10 Представленные здесь 15 бизнес-моделей не описывают все потенциальные способы конкуренции, а показывают, как эти бизнес-модели могут создать новую ценность для клиентов и повысить конкурентоспособность. Например, заявление, что продукт «более высокого качества» или «имеет улучшенный дизайн» (более плотное постельное белье, более сочный стейк, более стильный автомобиль) могут оказаться важнейшими факторами при принятии клиентом решения о покупке, но они не связаны напрямую с цифровой революцией.

11 Конечно, автоматизация может также создавать значительную ценность стоимости, как в случае Wealthfront, когда потребителям не нужно платить огромные деньги консультантам по финансовым вопросам. Ценность стоимости также может быть создана с помощью арбитража заработной платы (более дешевых источников рабочей силы для выполнения задач). Несмотря на большой потенциал для создания ценности стоимости, автоматизация однозначно относится к категории ценности взаимодействия за счет таких своих характерных черт, как простота, эффективность и удобство.

12 Являются ли преобладающие сегодня платформы «прорывными» инновациями? Этот вопрос привлекал большое внимание и являлся предметом оживленной дискуссии. Интересный взгляд на эту проблему см. в статье Alex Moazed and Nicholas L. Johnson «Why Clayton Christensen Is Wrong about Uber and Disruptive Innovation», TechCrunch, February 27, 2016: techcrunch.com/2016/02/27/why-clayton-christensen-is-wrong-about-uber-and-disruptive-innovation/

13 Исследование, проведенное компанией Citi, представляет эмпирическое подтверждение увеличения доли рынка в результате революции и показывает, что «цифровые сегменты обладают большей степенью концентрации, чем традиционные отрасли промышленности. Около 80 % рынка в этих сегментах принадлежит трем ведущим игрокам, а в физических отраслях трем ведущим отраслевым компаниям принадлежит около 45 % рынка». См. Sandeep Dave, Ashwin Shirvaikar, and Dave Baker «Digital Money: A Pathway to an Experience Economy», Citigroup, January 2015: citibank.com/icg/sa/digital_symposium/docs/DigitalMoneyReadinessReport2015.pdf

14 Чем отличаются бизнес-модели экосистемы и сообществ? В первой участники сети используют базовые стандартные блоки, предоставляемые владельцем экосистемы, и создают то, что является ценным для них. Сюда может входить усовершенствование или дополнение стандартных блоков с целью коммерческого применения новинки, что является выгодным как для участника, так и для владельца экосистемы (который получает свою долю). В сообществах пользователи сети являются просто пользователями. Несмотря на то что они могут распространять информацию, к которой у них есть доступ (например, ретвитнув ее), «вторичное» создание ценности, при которой пользователь получает доход, в рамках модели сообществ происходит редко. В общем, потенциал добавления стоимости пользователями в случае бизнес-модели сообществ будет ниже, чем в случае бизнес-модели экосистемы. Если подвести итог, различие между краудсорсингом и сообществами (обе модели могут использовать, например, игрофикацию) заключается в том, что первая модель создает ценность благодаря вкладу пользователей, который может быть разнообразным, а последняя связана с эффективностью передачи информации.

15 Подробное обсуждение вопроса см. в книге Geoffrey G. Parker, Marshall W. Van Alstyne, and Sangeet Paul Choudary «Platform Revolution: How Networked Markets Are Transforming the Economy and How to Make Them Work for You» (New York: W. W. Norton & Company, 2016).

16 Конечно, необходимо провести тщательный анализ рынка, чтобы убедиться, что его сокращение не просто совпало с появлением «вампира» ценностей, а было спровоцировано этим появлением.

17 Хотя этический момент был, несомненно, под вопросом, интернет-пользователи быстро привыкли бесплатно получать материалы, за которые раньше им приходилось платить, например газеты и журналы.

18 Эта бизнес-модель оказала косвенное воздействие и на другие рынки. Например, см. статью Laura Entis «Meet Cups, the ClassPass of Coffee Shops», Entrepreneur, September 3, 2015: entrepreneur.com/article/250183

19 Еще один стартап в сфере логистики, компания Transfix, о которой мы говорили в главе 2, использует похожую бизнес-модель для поиска водителей для доставки тех или иных грузов, взимая комиссию в размере 10 %, что гораздо ниже, чем у обычных логистических компаний. Источник: «The Appy Trucker», Economist, March 5, 2016: economist.com/news/business/21693946-digital-help-hand-fragmented-and-often-inefficient-industry-appy-trucker

20 Еще лучше, если вы можете убедить своих клиентов спонсировать погоню за вакансиями ценностей. Компания Tesla при разработке Tesla Model 3, следующей модели в существующей линейке высокотехнологичных электромобилей для массового рынка, в течение 10 дней с момента ее презентации получила около 400 000 предзаказов. Сумма первоначального взноса составляла 1000 долл. США, таким образом собралось около 400 млн долл. США в виде беспроцентных инвестиций, и предполагаемый объем продаж оценивается в 14 млрд долл. США, несмотря на то что большинство покупателей получат свои автомобили не ранее 2020 года. См. статью Katie Fehrenbacher «Tesla’s Model 3 Reservations Rise to Almost 400,000», Fortune, April 15, 2016: fortune.com/2016/04/15/tesla-model-3-reservations-400000

21 В качестве еще одного элемента своей ответной стратегии компания P&G подала в суд на Dollar Shave Club: Paul Ziobro and Anne Steele «P&G’s Gillette Sues Dollar Shave Club», Wall Street Journal, December 17, 2015: wsj.com/articles/p-gs-gillette-sues-dollar-shave-club-1450371180

22 В сентябре 2014 года в iTunes было зарегистрировано 885 миллионов учетных записей. Источник: Yoni Heisler «Bono Talks 885 Million iTunes Accounts, New Music Format, and ‘Haters’», Engadget, September 22, 2014: engadget.com/2014/09/22/bono-talks-885-million-itunes-accounts-new-music-format-and-sa/

23 По данным на октябрь 2015 года, компания Apple продала свыше 400 миллионов iPod. Источник: Sam Costello «This Is the Number of iPods Sold All-Time», About.com, October 13, 2015: ipod.about.com/od/glossary/qt/number-of-ipods-sold.htm Согласно сведениям, за второй квартал 2015 года компания продала около 822 миллионов iPhone. Источник: Evan Niu «How Many iPhones Has Apple Sold?», Motley Fool, November 14, 2015: fool.com/investing/general/2015/11/14/iphones-sold.aspx?source=isesitlnk0000001

24 Например, только 5 % пользователей Pandora имеют платную подписку. Источник: Trevis Team «Why the Subscription Business Is Important for Pandora and Where Is It Going?», Forbes, September 4, 2015: forbes.com/sites/greatspeculations/2015/09/04/why-the-subscription-business-is-important-for-pandora-and-where-is-it-going/#4e3a4a0265ce

25 Как мы отмечали, основная причина заключается в широком распространении бесплатных потоковых сервисов, используя которые потребители почти перестали платить за музыку. См. статью Ethan Smith «Music Services Overtake CDs for First Time», Wall Street Journal, April 14, 2015: wsj.com/articles/digital-music-sales-overtake-cds-for-first-time-1429034467

26 Мировые доходы от продажи музыки все еще невысоки, и в 2015 году составили менее 15 млрд долл. США, хотя достигали пикового значения в размере 28,6 млрд долл. США в 1999 году, а объем мировых продаж цифровой музыки, включая загрузки и потоковую передачу, равен 6,85 млрд долл. США. «Recording Industry in Numbers 2015», International Federation of the Phonographic Industry (IFPI): ifpi.org/news/IFPI-publishes-Recording-Industry-in-Numbers-2015

27 Некоторые эксклюзивные композиции являются очень популярными и привлекают пользователей в Apple Music и iTunes. См. «Apple Music, iTunes Exclusive Album Tops Music Charts», MacNN, February 16, 2016: macnn.com/articles/16/02/16/rapper.future.hits.top.spot.with.apple.exclusive.release.for.seco nd.time.in.six.months.132571/

28 Чтобы подробнее узнать о необходимости «одновременно исследовать и использовать», см. статью Charles O’Reilly III and Michael Tushman «Organizational Ambidexterity: Past, Present and Future», Academy of Management Perspectives 27, no. 4 (November 2013): 324–338, doi: 10.5465/amp.2013.0025.

29 В книге Генри Минцберга «Взлет и падение стратегического планирования» проводится различие между «намеренной» стратегией, являющейся попыткой прогнозирования будущего и составления плана для него, и «независимой» стратегией, основанной на способности реагировать на непредвиденные события. Большинство руководителей используют намеренную стратегию, которая ориентирована на прогнозирование как будущих событий, так и адекватных способов реагирования на них. Намеренная стратегия заставляет компании придерживаться плана, несмотря на материальные изменения в конъюнктуре рынка. Эти изменения, как в калейдоскопе, происходят в цифровом вихре постоянно, поэтому данный подход — не самый удачный выбор. Гибкость (или адаптивность) бизнеса (business agility), о которой мы поговорим в этой главе, является набором способностей, позволяющим компаниям реализовывать независимые стратегии по мере появления тех или иных событий и возможностей. См. книгу Henry Mintzberg «The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving Roles for Planning, Plans, Planners» (New York: The Free Press, 1994).

30 Эти способности не являются статическими «ключевыми компетенциями», которые, будучи однажды сформированными, предоставляют конкурентное преимущество (например, сильную цепочку поставок или «центр компетенции»). Несмотря на то, что эти характеристики могут служить преимуществами, суть цифровой гибкости бизнеса заключается в том, чтобы помочь компаниям предвидеть изменения на рынке и создавать ценность для клиентов.

31 Эта мысль подтверждается проведенным Cisco исследованием цифровой ценности в частном секторе, согласно которому связи между людьми приведут к созданию 64 % будущих ценностей (2015–2024), в то время как связи между машинами создадут лишь 36 %. Joel Barbier et al. «Where to Begin Your Journey to Digital Value in the Private Sector», Cisco, January 2016: connectedfuturesmag.com/Research_Analysis/docs/Private-Sector-Digital-Value-at-Stake.pdf

32 Говоря о механизмах анонимной обратной связи, важно различать конфиденциальную обратную связь и по-настоящему анонимную. Во многих компаниях работают механизмы конфиденциальной обратной связи. В заявлениях о конфиденциальности компании обещают сотрудникам, что их ответы не будут ассоциированы с ними лично за счет установки минимального порога объединения данных (например, объединяя ответы, по крайней мере, пяти работников). Тем не менее, работодатель имеет возможность применить различные скрытые меры идентификации сотрудников, например, использовать сетевые или атрибутивные данные. Именно поэтому простые заявления о конфиденциальности часто не убеждают сотрудников давать честные ответы. При использовании по-настоящему анонимных механизмов обратной связи работодатели не могут ассоциировать ответы с отдельными работниками из-за действующих технических или процедурных мер, таких как автоматическое удаление всех личных данных или использование платформ сторонних производителей для контроля обратной связи, хранения и анализа данных. Работодателям будет все более необходимо доказывать сотрудникам, что обратная связь действительно анонимна, например, объяснять им принципы работы действующих технических механизмов или механизмов защиты, обеспечивающих анонимность.

33 Названа так в честь любопытной рыбки из мультфильма «В поисках Немо».

34 (~) Термин «работник интеллектуального труда» был изобретен Питером Друкером в 1957 году, когда он заметил следующее: «Главной ценностью компании в XXI веке, будь она коммерческой или нет, станут работники интеллектуального труда и их продуктивность». Со временем этот сегмент трудовых кадров вырос, и, по оценкам 2015 года, на них приходится 44 % всех трудовых кадров США. Интеллектуальный труд отличают творческий подход к решению проблем, использование неявных знаний, поиск информации, сотрудничество и прочие когнитивные задачи.
Это не значит, что все работники интеллектуального труда целый день сидят за рабочим столом. В действительности многие позиции, которые раньше относились к физическому труду, теперь стали гораздо ближе к интеллектуальному.
Так, в некоторых производственных сферах работники на заводе должны быть высококвалифицированы и использовать свой опыт и знания, чтобы решать нестандартные задачи. См. Peter Drucker «Management Challenges for the 21st Century» (Oxford: Butterworth-Heinemann, 1999, p. 116) и William G. Castellano «Practices for Engaging the 21st Century Workforce: Challenges of Talent Management in a Changing Workforce» (Upper Saddle River, New Jersey: Financial Times/Prentice Hall, 2014, p. 22).

35 Специалисты Trend Watching, исследовательской и консалтинговой фирмы, говорят об этом так: «Люди всех возрастов и на всех рынках совершенно свободно создают собственную идентичность. В результате модели потребления больше не определяются такими «традиционными» демографическими данными, как возраст, пол, местоположение, доход, семейное положение и так далее». «Post-Demographic Consumerism», Trend Watching, accessed April 6, 2016: trendwatching.com/trends/post-demographic-consumerism/.

36 Подобные способы получения ипотеки вновь начинают практиковаться, поскольку банки хотят повысить число кредитов. В настоящей книге мы обращаем свое внимание на частный сектор, но также можно заметить, что гиперосведомленность может помочь и организациям государственного сектора, таким как рекрутинговые агентства, обнаруживать и предотвращать махинации. Kirsten Grind «Remember «Liar Loans»? Wall Street Pushes a Twist on the Crisis-Era Mortgage», Wall Street Journal, February 1, 2016: wsj.com/articles/crisis-era-mortgage-attempts-a-comeback-1454372551.

37 Понятие «ситуационной осведомленности» (или «осведомленности о ситуации») изначально появилось применительно к «воздушным боям» и означает способность наблюдать за врагами и понимать их действия, чтобы предугадывать следующие шаги и действовать первым.

38 Осведомленность о поведении клиентов и осведомленность о ситуации в бизнес-среде могут в некоторых случаях смешиваться друг с другом. Если первая сосредотачивается главным образом на понимании поведения отдельных клиентов, то последняя означает изучение общих тенденций и информации о большом числе потребителей. Осведомленность о поведении отдельных покупателей помогает компании узнать о ситуации в ее бизнес-среде путем использования данных микроуровня для получения сведений макроуровня.

39 В этой главе мы будем использовать термины «работники» и «сотрудники» в значении традиционных сотрудников, работающих полный и неполный день, персонала, работающего по контракту, и работников, пришедших в компанию через рекрутинговые агентства, консалтинговые фирмы и связанные компании. Термин «партнер» включает в себя партнеров по каналам поставок и по продажам и другие компании, которые имеют договоры или связи с данной компанией.

40 Хотя понятие «инклюзивное принятие решений» имеет сходство с понятием «коллективный разум», в нем акцент делается на участие людей с различными точками зрения или опытом, а не на достижение консенсуса. Для более подробной информации о коллективном разуме ознакомьтесь со следующей статьей в Википедии: Wikipedia contributors: «Collective intelligence», Wikipedia, The Free Encyclopedia, accessed April 11, 2016: en.wikipedia.org/w/index.php?title=Collective_intelligence&oldid=7146194

41 Термин, изначально звучащий как «синдром функциональной разрозненности», был введен в 1988 году Филом Энсором, специалистом по развитию организационной структуры компании Goodyear Tire and Rubber. Изолированные каналы коммуникации во многих организациях напомнили Энсору, который был родом из сельской местности в штате Иллинойс, о силосах для хранения зерна, хаотично раскиданных по полям.

42 Например, в США в 1970 году жили 9,6 миллиона испаноговорящих людей. К 2014 году их число возросло до 55,4 миллиона (17 % всего населения страны). Это большое, но постепенное изменение. В то же время Германия ожидала прибытия 1,5 миллиона иммигрантов с Ближнего Востока в период с 2015 по 2016 год. Эти группы населения являются как потенциальными клиентами, так и потенциальными сотрудниками.

43 Memo также используется для сбора анонимных отзывов сотрудников. Механизмы анонимной обратной связи рассматриваются в главе 6.

44 См., например, «The Future of Jobs: Employment, Skills, and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolution», World Economic Forum, January 2016: reports.weforum.org/future-of-jobs-2016/ или «The Future of Work: A Journey to 2022», PwC, 2014: pwc.com/gx/en/managing-tomorrows-people/future-of-work/assets/pdf/future-of-rork-report-v16-web.pdf

45 Оценки разнятся. Например, см. «How Far Reaching is the ‘Gig Economy?», Wells Fargo Securities, February 29, 2016: https://www08.wellsfargomedia.com/assets/pdf/commercial/insights/economics/special-reports/gig-economy-20160229.pdf

46 Национальное бюро экономических исследований недавно проанализировало данные 300 000 сотрудников в 15 компаниях и сделало вывод, что автоматическое тестирование при приеме на работу увеличивало продолжительность работы сотрудников в компании в среднем на 15 %. Если же результаты тестирования потом оценивались человеком и изменялись, этот показатель значительно ухудшался. В остальном в плане производительности сотрудника разницы между наймом по результатам тестирования и наймом отделом кадров не было. См. Lydia DePillis «Computers Are Now Really Good at Hiring People — but HR Keeps Getting in the Way», Washington Post, November 23, 2015: washingtonpost.com/news/wonk/wp/2015/11/23/computers-are-now-really-good-at-hiring-people-but-hr-keeps-getting-in-the-way/

47 См. статью Деборы Анконы, Элейн Бакмэн и Хенрика Бресмана «Команды Х: новые способы руководства в новом мире», в которой рассматриваются ограничения традиционных обращенных внутрь моделей создания команд и способы их преодоления. Авторы определяют «команды X» как «команды, которые позволяют компаниям делегировать ответственность и руководство другим членам и преодолевать внутренние и внешние барьеры для ускорения внедрения инноваций и изменений». Deborah Ancona, Elaine Backman, and Henrik Bresman «X-teams: New Ways of Leading in a New World», Ivey Business Journal, September/October 2008: iveybusinessjournal.com/publication/x-teams-new-ways-of-leading-in-a-new-world/

48 В книге «Единственное длительное преимущество» (The Only Sustainable Edge, John Hagel III, John Seely Brown) Джон Хейгл III и Джон Сили Браун призывают текущих лидеров выйти за рамки привычных «ключевых компетенций» и обратить внимание на «ускоренное создание возможностей» как на устойчивый источник преимуществ. В этом контексте под возможностями подразумевается «повторяющаяся мобилизация ресурсов для создания отличительной ценности, превышающей затраты». Таким образом, компании смогут по-новому позиционировать свои конкурентные преимущества в зависимости от быстрого создания возможностей. Для достижения успеха в конкурентной среде в условиях цифрового вихря компания должна оттачивать свою способность мобилизовать ресурсы (как материальные, так и нематериальные) во всей партнерской экосистеме, а не только в рамках одной компании, чтобы ускорить разработку инновационных проектов и создавать новые ценности для клиентов.

49 Быстрая активация также ведет к ускорению внедрения инноваций и повышению их качества. Когда революционные компании могут на высокой скорости (и с малой стоимостью) включать и отключать определенные организационные возможности, они готовы проводить эксперименты, повторно разрабатывать проекты, испытывать бизнес-модели и постоянно учиться чему-то новому. В этом понимании быстрая активация и быстрое вмешательство могут вместе способствовать ускорению внедрения инноваций.

50 См. Eric Ries «The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Businesses» (New York: Crowne Business, 2011) и Steve Blank «Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies for Products That Win» (California: Steve Blank, 2013).

51 Эта проблема затронута в нескольких интересных работах. Например, Vijay Govindarajan and Chris Trimble «The Other Side of Innovation: Solving the Execution Challenge» (Boston: Harvard Business Review Press, 2010) и Nathan Furr and Jeff Dyer «The Innovator’s Method: Bringing the Lean Startup into Your Organization» (Boston: Harvard Business Review Press, 2014).

52 Обзор того, как цифровая революция влияет на работников в разных странах, можно прочесть в серии статей газеты Financial Times «Новый мир работы» (New World of Work, доступ получен 25 апреля 2016 года: ft.com/indepth/new-world-of-work).

53 В фундаменте многих известных революционных компаний уже можно заметить трещины. Например: Farhad Manjoo «The Uber Model, It Turns Out, Doesn’t Translate», New York Times, March 23, 2016: nytimes.com/2016/03/24/technology/the-uber-model-it-turns-out-doesnt-translate.html и Ted Schadler et al. «What Comes After the Unicorn Carnage? Smart CMOs Will Exploit the Slowdown to Catch Up With and Serve Customers», Forrester Research, March 30, 2016: blogs.forrester.com/ted_schadler/16–03–30-what_comes_after_the_unicorn_camage

54 Некоторые наблюдатели связывают увеличение корпоративных наличных сбережений напрямую с ростом влияния технологий в экономике. Согласно недавнему анализу Федерального резервного банка Сент-Луиса: «Увеличение наличных сбережений американских корпораций является следствием возросшего влияния исследований и разработок. Поскольку исследования и разработки сопряжены с неопределенностью, их связь с наличными сбережениями вполне естественна. Возросшее значение исследований и разработок в экономике в целом — это долгосрочное явление, которое следует из быстрого роста ИТ-фирм». Juan M. Sanchez and Emircan Yurdagul «Why Are Corporations Holding So Much Cash?», Federal Reserve Bank of St. Louis, January 2013: stlouisfed.org/ Publications/Regional-Economist/January-2013/Why-Are-Corporations-Holding-So-Much-Cash
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WNcTouHuku: 1) The Wall Street Journal, April 2015; 2) DBT Center survey, April 2015.
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AMMO 6bi10 NPoAaTh My3bIKy B M- 60MbI.
posom dpopmate
LleHa Ha undpoBble 3a-
LleHoo6pazoBaHue Ha OcHOBe nucy 6bina 3HauNTeNIbHO
notpe6neHua HUXe, YeM Ha 3anncu Ha
Onnata ToNbKO 3a TO, YTO 6bINO nC- du3nyeckom HocuTene,
nonb3oBaHo/noTpebaeHo [laxe npu Nokynke anb6o-
Ma LienvmKom
LleHHOCTb PaclumpeHne BO3MOXKHOCTei C nomotyblo iTunes un iPod/
B3auMogeicTBUA K/NEeHTOB iPhone ctano npocro no-

£

CamoobcnyxuBanne

BbicTpble pesynbTaThl
MrHOBeHHble 3arpy3Ku, My3blKy MOX-
Ho cnywartb Besge (iPod, iPhone)

Wnpuenpyanusauns/
aBTOMaTM3auua

ABTOMaTMYeCKoe cocTaBleHne cnu-
CKOB BOCMPOW3BeJeHA Ha OCHOBe
AHaNUTUYECKNX AAHHBIX C MOMOLLbIO
cny6bl Genius. MpeanoxeHye Kom-
no3nuyuii N NCronHUTeNeln B Marasu-
He iTunes B COOTBETCTBUN C NpeAano-
YTeHUAMY Nonb3oBaTens.

CoKpalleHune pasHornacuin
Onnata nyTem ykasaHus UaeHTudu-
katopa Apple ID

KynaTb, ynopsagounsarb
1 CywwaTb My3bIKy

LieHHOCTb
nnatpopmbl

Coob6ujecTBa

BeckoHeuHo macwTabupyemas mo-
[lenb pacnpefeneHns «oauH ana
MHOTUX»

LindpoBoir pbiHOK

O6beanHeHne nokynartenein my3bl-
KasibHBIX 3annceit 1 CTyaunii 3ByKo-
3anncu/McnonHuTeneil C MOMOoLLbo
nNaTGopMmbl 3NEKTPOHHOI KOM-
mepuum

MoKynaTtenu mMoryT Bbl-
61paTb 13 OrPOMHOTO
KonnyecTsa opuLManbHbIX
KOMMO3uLMi 1 anb6oMoB
C BbICOKMM KayecTBoM
3anucun

McToUuHMK: gaHHble MobanbHoro LeHTpa undporbix npeobpazosaHuin 6usHeca, 2015 roa.
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