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HARWARD BUSINESS REVIEW: СПИСОК САМЫХ ПЕРЕДОВЫХ ИДЕЙ 2006 ГОДА

Из года в год проводимое нами исследование посвящено выявлению успешно внедренных в мировом деловом сообществе идей. В прошедшем году эти идеи коснулись единственной «самой важной» характеристики лидеров будущего, рыночных возможностей разносторонней «электронной» личности, возможностей, превосходящих по сложности задачи управления рисками, а также самой многообещающей надежде импортирующих нефть стран.

Когда группа из более чем 15 революционно мыслящих представителей мира бизнеса, управления и экономики собралась в женевской штаб-квартире Международного Экономического Форума в июле прошлого года для того, чтобы составить список «самых передовых идей», участники дискуссии в конце концов перестали понимать суть предмета поисков. Должна ли «передовая идея» быть бессмертной и одновременно потрясающей? Представляет ли это немедленную или будущую возможность? Определяется ли эта идея в такой же степени ценностью, которую она несет, что и своим содержанием? Более того, должна ли она быть качественно новой или может быть просто прорывным снарядом сквозь тернии теории к практике.

Несмотря на разнообразие определений, озвученных в предыдущем абзаце, вопрос стал проясняться по ходу обсуждения. Передовая идея – это трамплин, а не хорошо утоптанная площадка; предмет разногласий, а не однозначно определенный ответ; спусковой курок, а не финишная линия. Это то, что заставляет вскочить на ноги и активно использовать, а не сидеть на месте и обдумывать возможности применения.

Эта абсолютная истина подтверждается 15 реальными историями успеха, составляющими  Шестой Ежегодный HBR-рейтинг. Они выбраны таким образом, чтобы передать радикальные точки зрения, которые помогут открыть качественно новый взгляд на отдельные бизнес-возможности или по меньшей мере заставят надолго задуматься о затронутом вопросе.

Как нам удалось проделать и в прошлом году, мы объединили усилия в составлении Списка с участниками Международного экономического форума. Кроме мозгового штурма, имевшего место прошлым летом, ряд научно-практических заседаний ежегодной встречи МЭФ в Давосе был посвящен обсуждению отдельных упомянутых далее идей. Хочется надеется, Вы, наши читатели, заинтересованы в приведенном далее Списке настолько же сильно, сколько и мы были, пока активно бороздили информационные просторы в поисках подходящих идей и горячо обсуждали поднимаемые ими возможности и вопросы.

ИДЕЯ №1: СИНТЕЗИРУЮЩИЙ ЛИДЕР

Murray Gell-Mann, обладатель Нобелевской премии в области физики, однажды признался мне, что наиболее ценной личностной характеристикой в 21 веке, по его мнению, будет возможность синтезировать информационные потоки. Сейчас я все больше убеждаюсь в его правоте. Для жителей современных развитых стран способность определять, какую информацию следует учесть, а какую игнорировать, а также каким образом организовывать собственную систему знаний и взаимодействовать с внешним миром, то, что считается важным становится ключевым «умением».

Навык синтезирования имеет решающее значение для лидеров. Именно последние принимают решения, опутанные тяжелыми комплексными связями с внешней средой, и последствия этих решений зачастую чрезвычайно серьёзны. Кроме того, поскольку лидерам приходится управлять бОльшими информационными ресурсами, чем остальным людям, они подвержены более высокому риску смятения и потери концентрации. Когда дело доходит до тонких деталей или вопросов чувственного восприятия, информационные системы, несмотря на их пользу до определенной степени, представляются весьма грубым инструментарием. И пока сотрудники организаций и привлеченные консультанты собирают воедино кусочки информации, эти системы слишком узко специализированны и предвзяты, чтобы выполнять оптимальный отсев, взвешивание и стыковку частей необходимого информационного поля. Следовательно, все функции синтеза обрушиваются прямиком на лидера.

Осознав широту информационного охвата, я был удивлен, не обнаружив достаточного руководства о принципах синтеза в кипах литературных изданий о науке человеческого мышления и решения задач. Поэтому далее я представляю лучшие из рекомендуемых мною практических приемов с примером-иллюстрацией.

Представьте себе только-только вошедшего в организацию руководителя, которого просят написать и представить отчёт о деятельности компании. Её выводы несомненно будут иметь вес, поскольку она – лидер. Но потому что она пока ещё пришлый для компании человек, ей придется, в первую очередь, столкнутся с огромным количеством новой информации. А её работоспособность лимитирована строгими временными рамками.

Отправной точкой для последующих процессов должен стать первичный синтез информации, в большей степени доступной информации. Руководитель будет стремиться собрать воедино данные публикуемых материалов и составленные на основании наблюдений и личных бесед впечатления. И потому что она должна донести результаты наиболее эффективным образом, ей предстоит выбор наилучшего формата – «канвы» для выявленных взаимосвязей между кусками отобранной информации. Эта «канва» может принять форму повествования, набора конкретных предложений, таблицы или презентации Power Point.

Наиболее важным шагом в процессе синтеза должен стать выбор критерия, по которому информация сберегается или отбрасывается. Существует несколько возможных общепринятых методов выбора. Одни используют критерий надежности информации. Например, руководитель принимает во внимание только ту информацию, которая может быть подтверждена независимым источником, или получена от надежных людей. Другие стандарты предписывают использовать критерий релевантности: допустим, отношения к указанному временному периоду или рыночной ситуации. Каким бы ни был выбранный руководителем критерий, она должна неукоснительно придерживаться его соблюдения. Но в тоже время, периодически обращаться на шаг назад и задаваться вопросом: Способствует ли данный кусок информации связанности всего умозаключения? Играют ли роль обнаруженные тенденции? Если ответ отрицателен, ей придется изменить выбранный ранее критерий и сделать переоценку аккумулированной информации на момент соотнесения с новыми стандартами отбора.

Когда, наконец, намеченное в общих чертах обретет чёткое направление и достаточную детализированность для того, чтобы стать существенной концепцией, наступает время жесткого отбора для финального этапа синтеза. На этой стадии становится критически важной обратная связь от хорошо осведомленных коллег. Эти партнёры могут судить о том, затронул ли докладчик актуальные темы. В их возможности также определить упущенные моменты, комментировать удачность выбранного формата представления и рекомендовать дополнительную информацию или аналитические данные. В таком случае для обратной связи времени может остаться только на 1 раз, однако чем более итеративен процесс утверждения, тем лучше для качества подготовленного материала. Чем чаще руководителям приходится иметь дело с синтезом данных, тем скорее они становятся мастерами в своем предмете (области), повышая собственную чувствительность к определению по-настоящему свежей или важной информации. «Синтезирующий лидер» с достаточным кладезем знаний для выявления неочевидных взаимосвязей и аномалий в предметах исследования – это и есть тот человек, способный на важные открытия и творческие достижения.

Одним из величайших «синтезаторов» всех времен был Чарльз Дарвин. Первые наметки будущей эволюционной теории появились у него по окончании 5-летнего путешествия на борту корабля Beagle. К тому времени им уже была пройдена граница в 25 лет, посвященных сбору информации, релевантной для исследуемого случая: тщательное изучение всех путевых заметок, проведение собственных дотошных исследований голубей и орхидей, а также привлечение десятков информационных источников со всего света. Натуралист Alfred Wallace сделал похожее фундаментальное открытие, однако человечеству более симпатичен и уважаем именно Дарвин за его несравненный синтез данных. По мере того, как наше собственное понимание процессов синтеза информации растет, вокруг будет рождаться все большее число лидеров, которые, подобно Дарвину, будут искоренять насаждения, мешающие сохранению чистого взгляда на окружающий мир и, наоборот, помогающие узреть в информационной чаще единый разборчивый массив данных.

ИДЕЯ №2: СЛЫШАТЬ САМОГО СЕБЯ? ДА!

На протяжении десятилетий технологический прогресс помогал людям улучшать способы взаимодействия друг с другом. Скоро его положительное влияние скажется и на тех способах, которыми наше тело посылает сигналы о своих потребностях и оказывает влияние на окружающую среду. Сенсорные нейронные сети (BAN) изменят и наши знания о собственной анатомии, и то, каким образом мы будем взаимодействовать с окружающим нас миром.

Во многих ситуациях мы ожидаем адекватной информации о своем внутреннем состоянии, информации, типа изменения содержания сахара в крови или уровне обезвоженности. Мы нуждаемся в получении быстрых ответов на эти и другие вопросы для того, чтобы немедленно отреагировать на них, или, что ещё лучше, мы ожидаем появления умных устройств, способных выработать немедленные реакции за наш организм. Но те браслеты и экраны, что мы нацепляем на свое тело, во время посещения спортзала или приемной врача кажутся неудобными и причиняющими беспокойство. К тому же, каждый из агрегатов требует для вывода информации наличие отображающего устройства специфического типа. Все, что требуется пользователям, в свою очередь, это более подробная информация, а не объем системного инструментария.

Механизм работы сенсорных нейронных сетей основывается на свойствах сенсорных элементов, внедренных в «интеллектуальные» ткани и материалы (к примеру, исследователям из Массачусетского технологического института удалось построить электронные цепи полностью из текстильных волокон). Эти сенсоры в конечном итоге появятся и в ряде продуктов широкого потребления – от «умных» ботинок до клавиатуры и украшений, и даже женской косметики. Внедренные в нашу одежду и средства ухода эти мельчайшие сенсоры будут улавливать изменения в температуре тела и прочие сигналы организма с такой же точностью, что и изменения в эмоциональном и физическом состояниях. Полученная ими информация будет передаваться на внешние устройства, которые к настоящему моменту стали неотъемлемой частью нашей жизни. Это сотовая связь, видеоэкраны и прочие приспособления. По желанию пользователей микросенсоры смогут настраиваться таким образом, чтобы получаемые данные о состоянии организма передавались также родственникам, представителям медицины и тренерам спортивных и оздоровительных программ. Как бы то ни было, цель подобных дополнительных возможностей – это не столько послать своевременный сигнал о медпомощи, сколько взять под наблюдение и оперативный отклик на переменчивые состояния наших организмов. Подобная модель управления собственным благополучием обещает сыграть существенную роль в снижении затрат на предупреждение и лечение болезней.

Повышенная безопасность – ещё один фактор для возможного применения описанной технологии. Rosalind Picard и команда Лаборатории медийных технологий Массачусетского технологического института США проводила совместные работы с представителями компаний Daimler- Chrysler и Motorola, содержание которых сводилось к разработке автомобиля с сенсорной сетью, внедренной в руль, сиденье водителя и прочие элементы, находящиеся в соприкосновении с человеческим телом. (Им также удалось поместить детектор в зеркало заднего вида, который бы улавливал движения глаз). В условиях, когда сенсоры отмечают повышенный ритм сердцебиения или температуру кожного покрова обладателя, усиление хватки руля или иные тревожные сигналы, «умный» механизм самостоятельно осуществляет ответную реакцию, снижая громкость музыки в проигрывателе, температуру охлаждения воздуха или же отклоняя звонки, поступающие в стрессовый момент на мобильный телефон автомобилиста. Подобная интеллектуальная модель может быть воссоздана не только в устройствах для передвижения, но и иных формах обстановки – от рабочего офиса до домашней кухни – и все для снижения общего уровня напряжения и стресса, получаемого в моменты возникновения угрозы или опасности. И машины, и компьютерные клавиатуры могут быть спрограммированы таким образом, что при необходимости моментально вернут даже расслабленному и сонному человеку ясность мысли и трезвость рассудка.
Самым свежим применением сенсорных нейронных сетей стала разработка специальных устройств, внедряемых в человеческое тело, главным образом, для расширения наших возможностей развлекаться и общаться. Ian Pearson, провозглашенный футурист и представитель компании British Telecom, не раз описывал фантастические модели телефонных устройств, «напечатанных» на запястье пользователя либо «умные» контактные линзы, действующие по принципу видео-экранов. Такие устройства не требуют внешней подзарядки, а питаются естественной энергией, генерируемой теплом человеческого тела или в процессе физической активности. Другие примеры прикладного изучения нацелены на улучшение у наблюдателей и посетителей чувственного восприятия спортивных и иных видов массовых зрелищ. К примеру, телезрители с удовольствием будут переключаться на каналы, транслирующие не просто игровой процесс, но также психологическое состояние и затраченные атлетами силы. Вскоре, поклонникам автогонок представится прекрасная возможность просматривать полные телеметрические данные по каждому участнику, которые будут отображаться на виртуальных приборных панелях цифровых устройств. Такого качественного нового уровня информация станет основой для разработки гиперреалистичных игр, видео, программного обеспечения и прочих медийных средств.
Нет ничего удивительного в том, что эти улучшения уже привлекли внимание критиков, незамедлительно поднявших вопрос о защите прав частных пользователей и разработчиков, как и в нашумевшем случае с открытием технологии определения частот радиоволн. Но в свете этих споров, сенсорные нейронные сети представляют качественно иную прикладную сферу, т.к. данные, генерируемые телом человека предназначены только для индивидуального считывания. Информационные потоки не распространяются по протянутым кабелям или воздушных течениях, поэтому шансы для злоупотребления и нарушения частных прав сведены на нет. Тем не менее, повод для серьезных размышлений о вопросах личной безопасности все же существует: мало кому из современных представителей людской расы понравится быть ходячими телеграфами собственных психологических состояний.

Что касается компаний, решившихся бросить вызов старым технологиям, их главной задачей станет ненавязчивая интеграция «навороченных» изобретений в простые и эргономичные потребительские товары. Портрет современного покупателя таков, что он менее склонен приносить в жертву дополнительной информации собственный стиль выражения, образ жизни или комфорт, даже если эта информация поможет ему поддержать собственное здоровье или откроет доступ к новым развлечениям. Вся история развития устройств личного пользования – это прогресс в направлении малой заметности и универсальности. С самых азов завоевания мира персональные технологии должны создавать ощущение незаменимости, но невидимости.

ИДЕЯ №3: КИТАЙ, КАК ОДНА БОЛЬШАЯ ЗЕЛЕНАЯ ЛАБОРАТОРИЯ
Активное преобразование Китая в высоко урбанизированную страну с рыночной экономикой может породить нечто большее, чем появление сильного игрока с миллиардными населением и обществом потребительского изобилия. Наступившие перемены смогут дать Китаю ощутимое преимущество в неожиданной для него сфере: стратегии постоянного экономического роста.

Примем хотя бы во внимание сделанное президентом Hu Jintao приглашение ведущим представителям бизнеса всех Тихоокеанских государств присоединиться к программе Китая по созданию чистой, ресурсосберегающей, «бережливой экономики», которая, по заявлениям президента, приведет Страны Тихоокеанского бассейна как стабильному росту, так и к экологической жизнестойкости. Просто передать Китаю подправленные красочными документами проблемы состояния окружающей среды – значит, позволить превратить многообещающий призыв к действию в пустую политическую риторику. Однако в то же время заявление президента Hu стало откровенным признанием того, что страна с такими насущными вопросами, как нехватка воды в большинстве городов и растущие аппетиты отраслей, зависящих от обеспеченности ископаемым топливом, должна искать выход для ликвидации каких-либо связей между показателями экономического роста и экологического разрушения.

Более того, насущная потребность Китая в решении экологических проблем создает благодатную почву для инновационного развития. Поиски решений в этом направлении будут иметь мировое значение, открывая обширные рыночные ниши для стратегически мыслящих энергетических и технологических компаний параллельно создавая плодородную площадку для новых видов экологически «умных» продуктов, услуг и технологий.

Так что же такое пресловутая «бережливая» экономика, честь и славу которой воздает сам президент Hu? Глубоко основанная на планировании и строительстве большой дружной деревни, которая в надеждах правительства будет служить прототипом модели улучшения жизни 800 миллионов китайских крестьян. Деревенская модель Huangbaiyu кроме того выявляет ряд коммерческих возможностей, которые «бережливая» экономика Китая сможет предложить западным компаниям. Дома-модели китайской «деревни», построенные изначально для испытания дружелюбных по отношению к окружающей среде материалов и технологий, представляют достаточно интересные строения: с крышами из утилизируемого полистирола и изоляционного продукта BASF, с тонкими стенами из компрессированных земли и соломы, - все как один предназначенные для регенерационного цикла природы. Соответственно, и подводимой энергией для таких жилищ служит экологически чистое и возобновляемое топливо из источников, имеющих положительный либо, по меньшей мере, нейтральный эффект на людей и живой мир, задействующих системы производства, распределения и возобновления, которые способствуют их дальнейшему потреблению и несут ценность большую, чем их утилизация.

Единственным на настоящий момент шагом Китая к построению «бережливой» экономики стало его участие в совместном с США проекте «Центр рационального развития». Основанный в 1999г., этот Центр совместил интересы различного рода организаций, в т.ч. бизнеса, правительства, общественного сектора и научного мира, для того, чтобы развивать инициативы, благоприятные для всех сфер жизни общества (коммерческой, социальной и экологической). Среди участников организуемых Центром многочисленных проектов были отмечены Министр по научному и технологическому развитию Китая, Министр по строительству, земельным ресурсам и природным богатствам, частные группы инвесторов, такие как Палата по коммерческой недвижимости при правительстве Китая, а также мультинациональные корпорации типа BP, Intel, Ford, и BASF.

Моей архитектурной фирме также посчастливилось принять участие в проекте под руководством Китайской ассоциации по строительству жилой недвижимости и Китайско-американского Центра. Данный проект посвящен проектированию новых городов на территории Китая, каждый из которых будет представлять образец города 21 века с живой и здоровой энергетикой. Проект одного из таких мест, город Miyun, неподалеку от Пекина, воспроизводит мини-экосистему, в которой производственные отходы одного предприятия служат сырьем для другого. К примеру, выбрасываемое в атмосферу тепло от производства натурального текстиля может быть использовано для просушки зерна на пивзаводе по соседству, оставшаяся от просушки зерна шелуха, в свою очередь, служит благодатной почвой для выращивания грибов частными домохозяйствами.  Подобного рода эксперименты не только представляют прекрасные коммерческие возможности для Западных фирм, но и способны преподать всему миру важные экономические уроки.

Многие из заявленных Китаем проектов стабильного развития страны до сих пор находятся на начальных стадиях. Однако существует по крайней мере ещё одна причина, вне экономической неизбежности, для оптимистичного настроя по поводу этих инициатив, и эта причина связана с традициями ресурсосбережения и восстановления четырехтысячелетней давности. И несмотря на то, что наступление индустриальной эры, возможно, повергло Китайское государство в состояние культурной амнезии, переход к бережливой экономике будущего основан на простом принципе равенства доходов и отходов от их производства, использовавшемся для возделывания тех же самых земель без нанесения вреда их плодородным свойствам на протяжении прошедших четырех десятилетий. На практике что может служить более красноречивым индикатором основательности бережливой экономики хозяйственного Китая, чем не традиционное увещевание гостей: «После сытного ужина и перед домашним сном – справь свою нужду в хозяйский бидон»? В качестве подкрепления жизнеспособности китайской экономики, этому тезису нет равных по серьезности. 

ИДЕЯ №4: РИСК – НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬ - СОМНЕНИЕ
Менеджмент, как наука, насчитывает уже более ста лет. В 1911 году впервые были опубликованы Принципы научного управления под авторством Frederick W. Taylor. В 1900 и 1908 годах открыли свои двери навстречу первым абитуриентам бизнес-школы Dartmouth и Harvard. Молодая наука 20-го века фокусировалась на различных аспектах управления риском: поиск путей по ликвидации избыточного риска, контроль над недопустимым риском, наконец, расчет соотношения риск/вознаграждение. Ф.Тейлор, исследователи временных затрат труда, в т.ч. Frank Gilbreth, а также конвейер Ford’а внесли свою лепту в превращение работы в рутинную и предсказуемую деятельность. Корпоративные центры исследований и разработок уменьшили роль интуитивного вдохновения в процессе разработки новшеств. Системы бюджетирования способствовали рационализации принятия решений, а выделение стратегических бизнес-единиц в деятельности предприятия помогло выстраивать удобную организационную политику. Такие инструменты, как 6 сигм (в управлении процессами), страхование, хеджирование и управление портфелем инвестиций (в сфере финансов), в свою очередь, стали очередным шагом в подчинении делового риска.

Управленческая наука текущего столетия должна поймать на крючок Неопределенность и Сомнение. Что же отличает эту наживу? Начать с того, что риск обладает свойством исчисляемости и может быть выражен в цифровом варианте. Неопределенность же, наоборот, не может быть рассчитана. Так, игра в рулетку – занятие, безусловно, рисковое, но с достаточно предсказуемым результатом. Как однажды заметил John Maynard Keynes о предмете неопределенности: «Смысл, который я вкладываю в данный термин, - это степень, с которой я не могу предсказать итог Европейских войн и, следовательно, грядущие изменения в цене на уголь или процентной ставки на 20 лет вперед… Под эти события сложно «подогнать» научную базу для прогнозирования. Нам просто не хватает знаний».

Нам просто не хватает знаний. Современным менеджерам приходится действовать, не обращая внимания даже на этот существенный факт.

Растущая доля современных управленческих решений принимается в условиях значительной неопределенности, что в свою очередь обуславливается приведенными далее причинами. Во-первых, мы добровольно лишили себя прекрасной интеллектуальной возможности решать множество расчетных задач, переложив их на плечи наших подчиненных или вычислительные центры автоматизированных систем. Во-вторых, систематические бихевиоральные исследования, проведенные Nobelist Daniel Kahneman, Amos Tversky и другими учеными, в корне подорвали ранние допущения о рациональности экономического поведения. Если решения обыкновенных покупателей и продавцов на рынке подвержены влиянию эмоций, тогда какую ценность может представлять вероятностное прогнозирование их поведения в том или ином случае?! В-третьих, возвращаясь к нашим причинам, «эффект мотылька», т.е. предположение о зависимости явлений в глобальном масштабе (порхание бабочки в Китае и штормы в далеком Чикаго), указывает на склонность системы быть чувствительной по отношению к исходным условиям и последующим пертурбациям. Этот факт проливает свет на то, почему сложные системы, подобные рыночным, потенциально способны незаметно закипать и обваливаться. Неоклассики заблуждались: рыночное равновесие есть явление неестественное.

В конце концов, неопределенность тем выше, чем выше неясности достигнутых в бизнесе результатов. К примеру, эффективность производства легко измерима, однако эффективность оказания услуг требует сложных инструментов для расчета. Этот фактор, как и все перечисленное выше, затуманивают исходные причинно-следственные связи объектов, делая их малопригодными для измерения и оценки.

Вот тогда в силу вступает сомнение – максимальный предел управления информацией. Риск и неопределенность заранее предполагают, что Вы точно знаете, что хотите. Мы можем смело вкладывать 100 долл. ежемесячно в работу своего секретаря или 100 миллионов долл. единовременно в китайский проект, подсчитываю отдачу от инвестиций. Мы нанимаем нового Топ-менеджера для нашей компании, не зная насколько успешен он окажется на деле. Однако в каждом из приведенных случаев мы точно знаем, что мы хотим увидеть в будущем от нашего поступка.

Сомнение вступает в игру, когда нет единственно верного результата или есть выбор меньшего из двух зол, или хорошая отдача чревата побочными эффектами. Отличным образцом сомнений в истории было решение об использовании атомной бомбы, принятое президентов Harry S. Truman. То, что омрачало его, это сложность соразмерить между собой очевидную пользу от скорого окончания войны и непредсказуемых опасных последствий ядерной борьбы. На сегодняшний момент, аналогичное беспокойство вызывает перспектива клонирования людей. Сомнения посещают общественность и в отношении неконтролируемого расширения сферы влияния Web. Да, конечно, технологический риск может быть управляем, неопределенность направлений миграции ценностей не очевидна, но все мероприятие продолжает вызывать сомнения. Безграничность Интернета может сыграть на руку антигуманным целям террористов или лишить нас прав на частную жизнь и гражданские свободы. Многие из наиболее сложных и ответственных бизнес-решений включают в себя различного рода сомнения. Представим должностное лицо в оковах фидуциарной обязанности, который узнает, что его сослуживцу, готовящемуся к приобретению дорогого жилья, грозит увольнение. Должен ли он ухитриться предупредить друга? Или смолчать?

Неопределенность и сомнение раздвигают границы управления в том определении, в каком мы его представляем. Смысл существования организаций и их лидеров долгое время сводился к повышению контроля и предсказуемости. Управление неопределенностью же сводится к приспособлению и комфортному сосуществованию с неясностью и попыткам создать твердую почву для выбора при таких условиях. Инструменты типа сценарного планирования способны придти на выручку, но стоит проявлять максимум осторожности, чтобы не выкинуть из поля зрения момент неопределенности, и не допускать иллюзий о завершенности одного из воображаемых сценариев. Действительно, бегство от неопределенности и двусмысленности дял человека так естественно, а желание урезать то, что непостижимо и неизмеримо, до вероятностных характеристик и рисков так сильно, что людям очень часто свойственно создавать «псевдоопределенность». К примеру, модели страхования капитала рисуют корреляционные зависимости для инвестиционных возможностей, но менеджеры часто забывают, что эти модели не могут устранить предрасположенность рынков к резкому изменению направления развития вне зависимости от прошлых тенденций.

Избрав иной путь – противопоставив своей точке зрения сомнение, можно прийти к различным ценностям. Как нам приходится выбирать между двумя значимыми для нас вещами: безопасностью или свободой, научным открытием или таинством жизни, индивидуальностью или коллективной принадлежностью?  - Иногда верой, сомнением, иногда с помощью приоритетов. А иногда мы просто несем этот груз осуществления выбора сквозь жизнь, особенно, если ответы не даются легко.

ИДЕЯ №5: СЕТЕВАЯ ИГРА
Эффекты «сетевого взаимодействия» стоят на службе у компаний ещё со времен, когда W. Brian Arthur провозгласил их «чекой» гранаты конкурентной борьбы в информационном веке. Многие избрали «легкий путь» и стали использовать сетевые технологии для того, чтобы связать критические объемы покупателей с лучшими продавцами и, тем самым, получить рецепт рыночного превосходства. Однако в настоящий момент настолько большое число компаний не преминуло воспользоваться данным рецептом успеха, что выстроенные ими Сети работают друг против друга. Это значит, что современным предпринимателям еще придется выучить уроки о принципах работы на рынке: не как единичных компаний и Сетей, но как многоликих Сетей друг с другом.

Организации, которые выводят на рынок новую сетевую новинку или определяют стандарты для их оборота, потенциально способны в кратчайшие сроки захватить власть над отдельно взятым сегментом или нишей. Такая стратегия игры получила название «блокирование входа на рынок». И с ней сложно поспорить. Компании прибегают к «блокированию» не только устанавливая новые стандарты для дизайна, но и путем достижения выгодного сотрудничества покупателей и продавцо, изобретения приемов «отдачи» либо «прикармливания» по отношению к сетям поставщиков, а также через улучшение взаимодействия с обществом с помощью прогресса (пример успеха eBay и Friendster). 

В настоящее время в распоряжении исследователей и рыночных игроков существует несколько разработанных техник оценки отдельных признаков рыночных сетей, таких как расстояние между звеньями цепи, внутренняя динамика, образцы связей. Но нам ничего не известно о том, как между отдельными сетями ведется конкурентная борьба. И, поскольку большинство из нас лишено «комплексного» взгляда и мыслит только в линейной плоскости, пространстве вне сетей, даже наша интуиция представляет мало пользы.

Существует, по крайней мере, один подход к затронутой теме, который заключается в трансформации играющих друг с другом сторон, допустим Морского боя, шашек, Go, и изменении поведения конкурентов в комплексные, сетевые модели. Эти игры выбраны не случайно: все происходят на разлинованных полях, представляющих типичные Сети (узлы и связи ровно распределены по доске).

Модифицированные игровые доски Интернет и прочие достойные примеры Сетей реального мира, приспособлены для применения стратегий «блокирования входа» в бизнесе благодаря ому, что распределенные в них узлы и связи не структурированы, а соответствуют элементам иного типа: «Богатый – ещё богаче - …». Такие игровые поля содержат в себе небольшое число отстроенных и крепких связей между узлами чуть больше количество временных связей, и наконец, большинство относительно независимых объектов с редкими связями.

Подобный образец структуры в игре под названием Сеть становится источником таких характеристик, как адаптированность и комплексность.

Разберем пример Go, древнекитайской игры, в которой игрокам приходится собирать и выстраивать каменные гряды для защиты своей территории. Открытием для ученых и исследователей стал тот факт, что при внесении в игру элементов большей сложности соперники не могли распознать даже примитивные рисунки стратегий друг друга без использования дополнительных математических инструментов типа «матрицы связей» (карты отношений). См. Рис.1 «Новые правила».

Вооружившись прикладным инструментом, игроки стали немедленно изобретать качественно новые стратегии ведения борьбы, несмотря на то, что основные правила остались прежними. К примеру, одна из классических стратегий Go гласит: для победы над соперниками нужно занять территорию с большим скоплением камней. Захват узлов с наибольшим количеством связей помогает в кратчайшие сроки достичь этого результата, поэтому модифицированный вариант борьбы предполагает их первостепенную роль.

При использовании модифицированной доски игроки вскоре обнаружили, что с такой стратегией преимущество первого хода предопределяет успешный результат и победитель выявляется в несколько ходов. После повторения эксперимента участникам открылись несколько вариантов использования этого преимущества. К примеру, можно было бы распределить несколько мелких группок камней вдоль игровой доски таким образом, чтобы создавать для конкурентов иллюзию прозрачности выбранной стратегии до самого последнего момента. Остальным же игрокам советуется быстро набирать камни в большие «стратегические» группы к определенному моменту в будущем с тем, чтобы блокировать попытку своего удачливого коллеги-первопроходца и перекрыть ходы остальным игрокам. Подобное «игровое» исследование имеет большое прикладное значение в бизнесе.

Рассмотрим пример цепей поставок конкурирующих между собой фирм. Допустим, компания А управляет сетью инновационных вендоров, которые модифицируют технологию производства на входе с учетом современного рыночного прогресса. Компания В может также приступить к строительству подобной сети и стать прямым конкурентом А с помощью повышения эффективности своих логистических цепей, снижения затрат на входе или лучшей информационной базы для нововведений. 

Но ей также может быть закрыт вход на рынок по причине того, что А заблаговременно запатентовала технологию за собой или перенаправила инвестиционные потоки на улучшение инновационного процесса. Тогда В может «захотеть» превзойти растущее лидерство А героическими попытками освоения классических стратегий конкурентной борьбы (например, рекапитализация, сознательное занижение ставки доходности или урезание транспортных расходов). В силах В воспользоваться также сетевыми возможностями: тщательно изучить структуру цепи стейкхолдеров и скрытые возможности, такие как внутренние связи между отдельными группами вендоров, которые могут оказаться гораздо более конкурентоспособными, чем ценность всей сети А.

Естественно, что сразу после того, как компания В блокирует новые планы А, ей придется постоянно исследовать и убеждаться в достигнутом преимуществе, а также изменить существующие сетевые структуры в целях отражения агрессивного натиска коллег. Пристальное внимание к динамике своего конкурентного окружения – вот залог к долгосрочному выживанию в современных сетевых войнах бизнеса.

ИДЕЯ №6: ДИКАЯ НАУКА

Современные научные исследования – в процессе активной миграции из стерильной контролируемой среды лабораторий в беспорядочный и непредсказуемый внешний мир. Во всех сферах – от биохимии до астрономии – целые группы представителей науки становятся внешними носителями ранее немыслимых потоков информации. Этот миграционный процесс вызывает довольно интересные последствия для бизнеса и общественности в целом.

Edward Steinmueller, профессор университета г. Sussex, называет описанный феномен «дикой наукой». Он отмечает, что традиционная стена между сферой исследований и остальной жизнью человечества, между учеными и широкой общественностью, была выстроена веками назад и оставалась неприкосновенной по ряду причин. Так, иногда ученые нуждаются в серьезной защите от обыкновенных смертных, не готовых разделить революционные взгляды первых, т.е. от тех, кто в свое время и слышать не хотел о том, что Земля отнюдь не является Центром Вселенной.

Общество, в свою очередь, также нуждалось в защите от опасных последствий некоторых исследований, например, при попытках создания радиоактивных материалов и в то время, как полевые эксперименты всегда служили неотъемлемой частью дисциплин на вроде биологии, в отличие от них наиболее потрясающие работы в таких сферах, как физика или химия, могут быть «рождены» только в высоко контролируемой среде лабораторий, где причины и следствия обоснованы.

Однако многие из величайших на сегодняшний день научных перспектив, особенно в сфере компьютеров и науки о жизни, поднимают вопросы о природе разносторонних, комплексных систем. Но работа в лабораториях вне зависимости от сложности эксперимента, внушительности числа успешных исходов, часто затрудняется невозможностью воспроизвести подобного рода системы или воссоздать условия, в которых эти системы смогли бы функционировать. Поэтому современным ученым приходится широко разнообразить свою деятельность для того, чтобы решить поставленные вопросы и привлекать средства помимо проверенного математического и физического аппарата с его фокусом на фундаментальные формулировки.

Представители разных слоев общественности также могут быть привлечены к научным исследованиям. Ученым-любителям, которые в прошлом смогли сыграть важную роль в развитии астрономии, вновь представится возможность занять активные позиции и внести свой вклад в проведение экспериментов с большими массивами данных и необходимостью их переработки.

Исследовательские инициативы разнообразны и поощряются в самых разных целях – от нашумевшего поиска проявлений внеземного интеллекта, когда через программу ЫЫЫЫ были востребованы возможности пользователей ПК для анализа радиочастот из космоса, - до проекта НАСА, где любителям предлагался рутинный анализ Марсианского ландшафта.

Такие «эксперименты» могут в то же время сгенерировать временно недоступные потоки информации о медицинской безопасности препарата для конкретных потребителей, а также предупредить возникновение побочных эффектов у пациентов, которым лекарство противопоказано.

Оставлять широко распахнутыми двери секретных лабораторий, которые долго оставались запечатанными, т.е. способствовать распространению противоречивой информации в определенной степени, может пресечь ее поток в другом месте. Например, превращение исследования в прозрачный процесс может вызвать повышенное общественное доверие к практикам, нежели теоретикам. По аналогии с учеными менеджеры также должны научиться полностью осознавать сложность попыток в области исследований и разработок, что часто подразумевает выход с идеей в «дикую среду», где эта идея впоследствии и будет применяться. Что касается конечных потребителей, последние всегда играют роль не последней скрипки в апробации новинки на рынке, поэтому успешные компании проявляли и продолжают проявлять интерес к единичным проектам, в которых любители принимают участие в исследовании Марсианской поверхности или поведения людей при определенных внешних условиях.

С целью произвести продукт, чей революционный дизайн со временем перерастет любые научные принципы и стандарты, компаниям нужно всеми мыслимыми и немыслимыми способами лучше понимать законы этого мира. Умный бизнес, как и мудрый ученый, знает, что не выход вечно познавать мир с высоты «Ивашкиной печки».

ИДЕЯ №7: ЗАКОН О ГОМСТЕДАХ: ВЕРСИЯ 20 ВЕКА

Своим приобретенным статусом первого в мире общества процветающего среднего класса США задолжали принятой социальной политике, нацеленной, главным образом, на расширение личной собственности каждого гражданина. К настоящему моменту четверть взрослых американцев наслаждается законными правами на кусок земли, как определено в Законе о гомстедах от 1862, по которому каждая семья Американского запада, проживавшая на территории свыше 5 лет, вознаграждалась участком земли в 160 акров. Вместе с GI Bill, Федеральное агентство по недвижимости США, а также постановления о земельных вычетах подготовили почву для появления самого богатого класса землевладельцев в мире.

Но как показывает современная реальность, в среднем классе США зарождается тенденция к атрофированию. Уровень бедности повышается с каждым годом в течение последних 4-х лет; реальные ставки заработной платы неуклонно падают. В то же время неравенство доходов в обществе достигло пика по сравнению со всем прошлым периодом, а неравенство в располагаемой недвижимости еще острее. Ураган Катрина снес подчистую их и без того слабые надежды.

Самый перспективный на настоящий момент путь подпитать средний американский класс – это вернуться к истокам, вековым национальным традициям. В 19 веке США стремилось к упрочению собственного влияния над территориями, в 20 веке – к закреплению частных владений. В наступившем столетии эксперты считают, что правительству стоит нацелиться на защиту финансовых активов. 

Логика такого изменения курса следует из экономических флуктуаций, расширяющих пропасть между возможностями сегодняшнего дня и перспективами в будущем.

Историческая взаимозависимость между экономическим ростом и ростом профессионального дохода ослабевает, в основном, благодаря тому, что отдача от человеческого и финансового капиталов превосходит результаты физического труда. По мере того, как рост и производительность увеличиваются, а заработная плата понижается, становится несложно догадаться, почему люди, делающие ставку единственно на собственные трудовые заработки, остаются далеко позади инвестиционных «передовиков». Лучший путь разорвать этот порочный круг – помочь американцам аккумулировать в частном порядке весомые доли в самых перспективных секторах.

Предположим, что каждый новорожденный в США получил бы по 6000долл.при рождении, как основу для дальнейшей благополучной жизни. При помощи магических трансформаций сложного процента эта сумма выросла бы до 20000долл.к тому времени, как ребенок достиг 18-летия. Этот молодой «взрослый» стал бы вить собственное инвестиционное «гнездо», пустив сумму на различные вложения: в университетское образование, закладную за первое самостоятельное жилье, стартовый капитал для законного бизнеса или пенсионное накопление.

С учетом числа ежегодно рождаемых в Америке младенцев годовые затраты на реализацию данной программы составили бы 24 млн.долл. – с натяжкой ту сумму, которую правительство тратит на субсидирование фермерских хозяйств. Но отдача от данной программы в дальнейшем не сравнима. Обеспечение будущих поколений ресурсами для развития человеческого капитала и построения стабильного финансового будущего поспособствует не только созданию более толстой прослойки в обществе, но и более продуктивной, талантливой и предприимчивой рабочей силы.

Постепенно США станут непосредственным свидетелем зарождения крупного класса перспективных инвесторов с вовлечением все большего числа американских жителей, опирающихся уже и на отдачу от собственных финансовых операций, и на собственные профессиональные способности. И больше не будет необходимости в «щедром государстве благосостояния» и его фондах, а интересы работников и бизнеса удовлетворятся наилучшим способом.

ИДЕЯ №8: ПОТРЕБИТЕЛИ ТРЕБУЮТ СВОЕЙ ДОЛИ В ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ СОБСТВЕННОСТИ

Когда вездесущий Интернет впервые вывел компании и конечных потребителей на небывалую ранее личную дистанцию, представители бизнеса серьезно задумались о перспективах превратить покупателей в фанатичных приверженцев своего продукта через прямые контакты. Неоспоримым преимуществом такого вовлечения стало бы инновационное сотрудничество: покупатели и разработчики новой продукции в свободной обстановке делятся идеями, опытом и конструктивной критикой в он-лайн режиме. Креативных помощников разработчиков из числа потребителей в таком случае будет двигать страсть к создаваемому продукту. Однако не стоит питать лишних иллюзий: по мере того, как компании процветают на лаврах рынка за счет выгодных потребительских предложений, страсть потребителей как мотив обратной связи остывает и поднимает трезвые вопросы о защите собственных авторских прав.

Инновации в атмосфере сотрудничества дают компаниям три главных преимущества. Во-первых, представители отделов Исследований и Разработок получают более глубокое представление о потребительском поведении и предпочтениях. Во-вторых, этот способ снижает затраты компаний на генерирование идей по созданию или улучшению товаров и услуг. В –третьих, такой прямой контакт повышает лояльность клиентов, которые становятся эмоционально привязаны к своему «детищу», а вместе с ним и к его производителю. На практических примерах такая стратегия привлекательныс образом окупилась промышленными лидерами типа BMW - в автомобильной индустрии, Tiger Electronics - в производстве игрушек, Sony - в бытовой электронике, General Electric - в медоборудовании, наконец, Electronic Arts - в разработке ПО для компьютерных игр. 

Но если отдача от таких практик для компаний привлекательна и ясна, но для потребителей личная выгода от участия в подобных мероприятиях не представляется понятной и заманчивой. Интеллектуальная собственность, рождаемая в трудовом союзе с компанией-производителем, всецело принадлежит последнему, равно как и генерируемые денежные поступления от ее использования. Были времена: возможности внести свой вклад в новое дело случались не часто, вознаграждение за подобные инициативы значило меньше. В настоящее время дух нового прозрачен и чист, в то же время клиенты ищут блага во всем и на свой манер. За время и идеи самых креативных инноваторов уже бьются компании. Между тем, общественное противостояние распространению копий и пиратству китайским продуктом наставило широкие массы на неверный путь относительно ценностной значимости интеллектуальной собственности (ИС). Не способно всколыхнуть волну и наметившееся движение за ПО из открытых источников. Компания Linux может привлечь на свою сторону тысячи частных разработчиков, однако большинство таких проектов не найдет отклика у более чем одного инноватора – непосредственно, автора программы.

Понятно теперь, почему потребители все чаще задаются вопросами типа: Если мои идеи прямым образом вовлечены в разработку продукта, почему же я не достоин части от готовой ИС? Если разработанный с моим участием товар приносит прибыли производителю, почему я не могу разделить эту приятную ношу с ним? Что достанется мне в результате трудов? – После всего этого было бы логичным, если бы компании, желающие поддерживать идейный поток стабильным, предложили конкретные стимулы для своих нетерпеливых креативных инвесторов.

Предложенные далее 5 ключевых стратегий могут им в этом помочь.

1. ПРОЯВИТЕ ВЕЛИКОДУШИЕ

Предложите своим потребителям воспользоваться бесплатной услугой или образцом новой продукции, которая носила бы их долю силы и энергии, или наградите лучших изобретателей из числа клиентов. Если же вложения действительно серьезны и значительны, Вам следует рассмотреть вопрос о распространении части прав на ИС. К примеру, организация IBM не так давно выделила 500 патентов для распространения внутри созданного Общества «открытого источника». Бесплатный доступ к такого уровня технологиям облегчит для разработчиков разработку новшеств, а сама компания сможет лелеять смелые надежды на их коммерческое использование.

2. СОЗДАВАЙТЕ СООБЩЕСТВА СВОИХ КЛИЕНТОВ

Если клиенты только выигрывают от совместного общения, создайте им соответствующие условия. Продумайте физические или виртуальные места для сборищ, где бы они смогли встречаться, и предложите им каждый раз заблаговременно составлять план этих встреч, курировать беседу и закреплять площадку для последующих встреч. Потребители немедленно почувствуют пользу от взаимодействия со своими коллегами «по кухне», в то время как ваша компания заполучит множество свежих идей.

Cadence, организация, занимающаяся дизайном инструментов для комплексных сетей и электроники, недавно основала собственное Интернет-сообщество. И компания, и потребители только выиграли от свободного обмена технической информацией, лучшими вариантами разработки экономичного дизайна и производства, и критическими замечаниями по использованию лучших из технологий Cadence.

3. УКРЕПЛЯЙТЕ СВОЕ ИМЯ

Клиенты, которые любят одно только Ваше имя бесспорно желали бы ассоциировать себя с ним. Вознаградите их участие, опубликовав на собственном веб-сайте имена и описание их вклада в Вашу деятельность. С некоторыми было бы даже неплохо организовать совместную марку, если это событие только укрепляет их собственную репутацию.

4. ПООЩРЯЙТЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИЕ ИНИЦИАТИВЫ

Иногда истории взаимодействия в разработке продукта заканчиваются созданием новых клиентских бизнесов. В 90-е гг. прошлого столетия один из самых популярных интернет-форумов CompuServe возглавлял менеджер по контролю личной информации по имени Ecco. Потребители делились идеями о новых характеристиках и модификациях товара, а нескольким даже удалось построить на этих идеях собственные консультационные фирмы и производство прикладного ПО, - и те, и другие поддержали бизнес вендора, а не сожрали его с потрохами.

5. ВОЗНАГРАЖДАЙТЕ МАТЕРИАЛЬНО

Случается, участие клиента в разработке продукта настолько очевидно и может быть подтверждено, что компаниям-производителям приходится платить звонкой монетой только за то, чтобы сохранить свой бизнес. Рассудив, что вы не можете соблазнить его постоянным трудоустройством, можно договориться, скажем, о твердой сумме конечного гонорара, или даже доле комиссионных с продаж, в обмен за потраченные время и силы. 

…Безусловно, участникам-клиентам можно задать и вопрос «в лоб»: «Что вы хотите с нас за ваш постоянный поток идей?» Однако реальным ответом на поставленный вопрос может стать следующий лакомый кусок от сотрудничества – перспективы дележа комиссионных от сотрудничества.

ИДЕЯ №9: КАРТЕЛЬ НЕФТЕПОТРЕБИТЕЛЕЙ
Традиционно нефтяные объединения представляли подвид защитного механизма, создаваемый для или от лица поставщиков сырья и перед опасностью накопления избыточных резервов с целью стабилизировать жесткий рост цен на нефть. Смысл состоял в сохранении достаточных объемов свободного производства нефти для поддержания влияния на рыночные цены и минимизацию их колебаний не только в благо предложения, но и спроса на продукцию (даже если клиенты выказывали предпочтение стабилизации через снижение издержек производства).

В настоящее время, несмотря на то, что производители продолжают работать в рабочем темпе, а аналитики поговаривают об отметке в 100 долл.за баррель, именно перед потребителями встала необходимость объединения для создания эффективного щита.

Организация стран, экспортирующих нефть (OPEC), основанная в 1960г., не стала пионером в образовании нефтяных картелей. В 30-е гг. 20 века, некто с неуместным здесь и далее именем Комиссия железнодорожных путей и сообщения штата Техас предложил закон, регулировавший местное производство нефти с единственной целью – оградить цены от резкого падения. Примерно в то же самое время крупные международные производители нефти пришли к подписанию Соглашения Achnacarry, которое нацеливалось на стабилизацию цен на «черное золото» и его производные продукты и закрепляло меры сотрудничества в управлении добычей нефти. И Техасская комиссия, и Соглашение Achnacarry канули в лету в начале 70-х, когда вся американская нефтяная отрасль опрокинулась и страны OPEC в директивном порядке переписали роли нефтяных магнатов на главных хранителей нефтяной закупорки мира.

Несомненно, сила подобных регуляторов цен на неочищенную нефть в практике управления производством имеет свои четкие границы. Легко стереть в памяти тот факт, что на протяжении Азиатского кризиса 1998г.цены на нефть рухнули до 10 долл.за баррель и все из-за непредвиденного снижения потребительского спроса. Не так давно, наоборот, повышение спроса в Азии, параллельно с заботами правительств о безопасности нефтяных поставок, способствовал скачку цен до 70 долл. 

И страны OPEC здесь уже играют малую роль. С учетом производственных возможностей каждой из стран-участниц, картель не способна далее управлять ценами в пику повышения объемов добычи. Действительно, несмотря на с трудом прогнозируемый рост на уровне 15% современного 5-летнего мирового потенциала, добычи будет хватать едва – едва на удовлетворение спроса. В отсутствие негативных экономических катаклизмов в странах-импортерах нефти, OPEC – или ей подобная организация производителей нефти – будет уже не в состоянии справляться с рыночной стихией.

Что сразу же поднимает вопрос: если свободные производственные возможности провоцируют повышение спроса на результат производства, не появится ли у организации OPEC более достойного заменителя с сохранением контролирующей функции? Международное агентство энергетики в настоящее время занято тщательным исследованием энергетического рынка, координацией нефтяных запасов и рекомендациями странам-потребителям. В том числе затрагивается проблема в дальнейшей институционализации нефтеотрасли: создании более активного международного института, который бы смог справиться с универсальными заботами импортеров нефти – организацией OPIC в пику OPEC, - объединяющей интересы импортирующих нефть государств.

Членами этой организации смогли бы стать потребители, показывающие наибыстрейший и наискорейший рост потребления энергоресурсов, среди них: США, ЕС, Япония, Китай, Южная Корея и Индия. Ее главной задачей должно стать управление не производством, но потреблением, как достойный ответ на давление спроса на предложение от нефтяных поставщиков и негативные последствия загрязнения окружающей среды от использованного ископаемого топлива.

Подобного рода организационные программы и политики должны покрыть три временных промежутка. В долгой перспективе, - скажем на ближайшие 50 лет, когда потребление нефти достигнет своего апогея и затем резко спадет, удвоив мировые запасы, - этой организации понадобится сделать упор на продвижение развития альтернативных источников энергии (например, биотопливо) и интенсивных технологий. В среднесрочном периоде, ближайшие 20 с натяжкой лет, объединение будет инвестировать значительные суммы в доработку новых производств и охране этих инвестиций с помощью безопасности нефтяной и газовой промышленности. В краткосрочном периоде (следующие 5 лет), в стесненных условиях с капитальными фондами и первоначальными инвестициями, OPIC придется поработать над усилением координации над участниками мировой энергетической политики. Возможно, дополнительно понадобится помощь в специальной программе по покупке-продаже нефти из излишков мировых запасов, что в свою очередь нацелено на сохранение ценового уровня в оговоренном интервале вне каких-либо аналогий с неудачами посреднического регулирования в прошлых исторических периодах. 

Окажется ли такая организация как OPIC жизнестойкой и эффективной? Несмотря на ряд очевидных конфликтов интересов, потенциальные члены OPIC смогут совместно насладиться гарантией продолжительных нефтепоставок по самым доступным ценам. Некоторым из них также откроются выгоды от заботы об экологии и перспективы снижения растущей зависимости от нефти. Не возникает так же никаких сомнений, что возможны разногласия по решению дилеммы: полагаться на рыночные механизмы или вступать в долгосрочное соглашение с нефтедобытчиками для достижения общегрупповых целей. Однако именно эти разногласия позволят испытать способности членов OPIC к конструктивной тактике решений и сохранения дипломатии. Как бы то ни было, но вероятная альтернатива такой организации, как OPIC, - набор региональных групп и федеральных институтов, преследующих свои внутренние интересы в формате энергетического меркантилизма, - не сможет боле служить интересам любой из крупных нефтепотребляющих наций мира.

ИДЕЯ №10: ЗДОРОВЫЙ ЭЛЕМЕНТ СТАТЕЙ ЗАТРАТ

Пока современные компании заламывают руки над проблемой повышения затрат на поддержание здоровья своих работников, исследователи – а вместе с ними и растущее число представителей бизнеса – склоняются к известному, но игнорируемому до сих пор принципу: «Унция здоровья стоит доброго фунта». Иными словами, у бизнеса есть возможность сократить медицинские затраты через целевые программы, направленные на предотвращение заболеваний и улучшение здоровья своего персонала.

Взаимосвязь между здоровой рабочей силой и медицинскими расходами наиболее очевидно прослеживается в претензиях на компенсацию понесенных затрат: здоровее персонал – меньше квитанции на предъявление. Тем не менее, становится все более очевидным, что для многих компаний величайшая статья расходов на здоровье является самым незримым фактором упадка производительности труда в результате периодически возникающих недугов типа аллергии и головной боли. Компания Dow Chemical, под крылом которой работает 43 тыс. человек, подсчитывает свои ежегодные расходы на медицинские услуги в 635 млн. долл., более половины из которых могут быть отнесены на косвенные затраты. Последние, в свою очередь, характеризуют наличие рабочей силы, точнее ослабленную производительность труда в компании из-за неадекватного физического состояния.
В настоящее время мысли исследователей заняты определением наиболее перспективных возможностей для снижения прямых и косвенных затрат, обусловленных образом жизни, с помощью таких индикаторов, как уровень кровяного давления, - и все для того, чтобы помочь работникам справляться с наиболее серьезными проблемами. Как следствие, перед современными компаниями открываются возможности разработки и принятия программ с высокой нормой доходности.

Другая компания, Pitney Bowes, проанализировав собственные затраты на медуслуги, предоставляемые работникам, обнаружила связь между повышением цен на лечение определенного вида болезней (астма, диабет и т.п.) и снижением потребительского спроса со стороны своих сотрудников. Поэтому организация пожертвовала собственными компенсационными выгодами для того, чтобы её сотрудникам, больным астмой или диабетом, стали доступны нужные лекарства – бесплатно или со значительной скидкой. Проделанный шаг позволил снизить расходы Pitney Bowes на астматиков – на 15%, на диабетиков – на 6% - благодаря тому, что повышенные расходы на закупку лекарств компанией перекрылись снижением платежей на медстрахование.
Другой вариант целевого использования корпоративного бюджета – организация International Truck and Engine, которая подошла к проблеме креативно и стала использовать оценку медицинского риска при найме и на последующих стадиях работы с персоналом. Работникам предлагалось в добровольном порядке отвечать на ряд вопросов, касающихся их медицинской группы, характеристик поведения и наиболее вероятных рисках; далее полученные ответы использовались при составлении личных карт рисков и разработке программ по управлению собственным здоровьем. В 2006г. International Truck обещает великодушно отказаться от неиспользованной части выплат по медицинскому страхованию, что отразится в 20-долларовых бонусах к ежемесячной заработной плате работников, но только тех, кто сможет аргументировано подтвердить в точном следовании личной карты здоровья. Цель этого мероприятия – поддержать существующий физический и психологический уровень у «здорового персонала» и одновременно помочь в его улучшении коллегам, с высоким риском возникновения заболеваний.

В некоторых случаях, команда топ-менеджмента в организациях берет на себя ведущую роль в продвижении программ «за здоровый образ жизни». Еженедельно глава корпорации Johnson & Johnson, William Weldon, приглашает своих работников на часовые пешие прогулки «со стариком Биллом», что позиционируется как один из главных «козырей» внутренней политики компании. На менее личностном уровне, главы известных международных компаний (включая десять из 200 отобранных журналом Fortune) организуют собственное Партнерство, которое призвано пресечь дальнейшую имиджевую гонку «за здоровую жизнь» среди компаний с помощью специально разработанных программ исследования и самообразования населения.

В конечном итоге, все приведенные образцы целевых оздоровительных программ представляют серьезную перемену в традиционном отношении к корпоративному медстрахованию и расходам, инициированную возросшим количеством случаев их успешной реализации в рабочей среде. Так, по-настоящему мудрое инвестирование в этой сфере способно не только покрыть расходы, но и в разы окупиться. А компаниям, внедряющим данный подход, удастся заполучить контроль над самой непредсказуемой статьей внутреннего бюджета и вкушать плоды стратегии «победа-победа». Что касается персонала, по мере найма наиболее производительных из них и улучшения финансовых результатов деятельности компании, им останется только наслаждаться улучшением здоровья и качества собственных жизней.

ИДЕЯ №11: РАЗВИТИЕ ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОГО ЛИДЕРСТВА

В 1995 году два молодых американских офицера, бывшие служилые друзья по West Point, оказались соседями по военной базе в Honolulu. И Nate Allen, и Tony  Burgess получили первое военное задание в качестве командиров, каждому из которых досталось в управление 3 взвода, в общем количестве по 120 солдат. В конце рабочего дня, в час, когда их дети уже оказывались в кроватях, два товарища собирались в тихом местечке и часами рассуждали об испытаниях, с которыми сталкивала их новая должностная роль. 

Именно в таких мужских разговорах на заднем сиденье porch рождалась предпринимательская инициатива под названием Компания Штаба, - внутренний вэб-ресурс Армии США, где младшие офицеры, столкнувшись с профессиональными трудностями, всегда могли найти поддержку своих более искушенных коллег. Запущенная как низко-бюджетный Интернет-форум, финансируемый, по большей части, двумя отцами-основателями, Компания Штаба развивалась под грифом «армейской секретности» и, для того, чтобы поощрять потенциальных участников, наращивала финансовую и техническую базу, и обретала сложную структуру. Только по тому, что практические сообщества помогают наемникам развивать собственную техническую компетенцию через идейный поток с равными себе, Компанию Штаба можно отнести к программам, разработанным для улучшения лидерских навыков через широкий обмен знаниями. Она предлагает качественно новую модель развития лидерства в организациях, которая смогла воплотить в себе преимущества и неформальной социальной сети (формируется случайным образом и её функционирование определяется гео-организационной близостью участников), и корпоративных тренинговых программ.

Развитие последовательного лидерства, как новая концепция, бросает вызов некоторым традиционным предположениям относительно «взращивания» будущих лидеров. Вместо спускания денег на мудрость миропомазанных экспертов, Компания Штаба предлагает молодым офицерам воспользоваться знаниями, полученными в результате ежедневных баталий их боевых товарищей на передовой. К чему же такой акцент на равенство чинов и рангов? В изменчивой военной атмосфере Ирака накопленный десятилетиями опыт боевых экспертов теряет свою значимость и релевантность. Участники боевых действий с большим доверием и вниманием отнесутся к советам коллег, переживших ранее подобные ситуации. К тому же, беседы на равных создают помимо практической и эмоциональную поддержку друг друга. Когда «товарищи по оружию» отвечают на твои расспросы о смертельной схватке солдата, бывшего героем взвода, ты получаешь не просто ценные детали для типового письма-сочувствия вдове или советы, как оправиться от удара, постигшего команду. Ты также получаешь искреннюю поддержку от тех, кто проживал подобные ситуации, и их заботу. 

Другая отличительная характеристика военной программы от обычных тренингов по развитию лидерства – это фокус на специальном для каждой ситуации, нежели универсальном консультировании. Люди приходят в Компанию Штаба за помощью в решении отдельного вопроса и заимствовании знаний, приобретенных через индивидуальный, уникальный опыт коллеги. И вновь, потому что пользователям сайта информация нужна для решения специфических проблем, она должна быть в мгновенном доступе – точно в срок, а не точно «по случаю». Если солдат из твоей боевой команды числится пропавшим без вести, ожидание следующего тренинга по управлению человеческими ресурсами, не призванного на 100% отвечать твоим интересам в данной ситуации, становится не позволительной роскошью. 

Наконец, Компания Штаба подменяет односторонний поток информации, что типично для монотонного подхода тренинговых программ, живым струящимся течением он-лайн бесед. Данный формат подразумевает то, что вопросы могут быть переопределены, темы пересмотрены, а решение естественным образом сплетется из советов нескольких лиц. Часто случается, что общение на заданную тему, скажем, изменение безопасности обстановки в Афганской долине Shai’kot, перерастает в офф-лайновые беседы о Humvee с участием внешних партнеров, или в более официальной атмосфере периодических собраний Компании. В последнем варианте сообщество Компании Штаба имеет много общих черт с круглыми столами топ-менеджмента или аналогичными форумами, на которых бизнес-лидеры из различных организаций в межличностном общении обмениваются опытом решения задач.

В перенятии такого рода последовательного подхода, сама организация Компании Штаба упустила из рук значительную силу контроля. Несмотря на надзор американской армии над ее деятельностью, младшие офицеры держат все в своих руках, отслеживая ход бесед и назначая повестки. Для многих организаций такого рода доверие центра местам некомфортно. Такие предприятия в случае станут сомневаться в эффективности всей программы, и с точки зрения финансовых характеристик, и с точки зрения временных затрат работников.

Следует также упомянуть и тот факт, что программы навроде Компании Штаба разрабатываются с целью личностного развития, нежели под задачи конкретных институтов общества. И в то же самое время, создавая солдатам место для свободного и персонального развития лидерских навыков, американская Армия работает над качеством лидеров сегодня и завтра – безусловной цели существования любой организации.

ИДЕЯ №12: СВОБОДУ – ПОКУПАТЕЛЯМ ?!

Вызвавшая шквал аплодисментов со стороны читательской аудитории книга Paco Underhill’а «Почему мы покупаем?» 1999г. выпуска обнажает все секреты мерчендайзеров, которые вынуждают нас пополнять списки покупок не запланированными вещами. Так, наиболее популярные единицы, как правило, размещены в задней части торгового зала, а неожиданные места заполнены манящими товарами. Потребители должны пройти между рядами дисплеев, чтобы перейти с одного эскалатора на другой. Самые заманчивые предложения ловят наше внимание на уровне глаз. Таким образом, физическое пространство в магазинах – «клейкая субстанция» - вдоль которой людям приходится проходить до «заветной» полки с товаром. Интернету, по контрасту, такой естественной «клейкости» не хватает. Изобилие ссылок поощряет пользователей кочевать с одной «лиловой подушки» на другую, причем путешествие из пункта А в Я10 равнозначно линейному пересечению А-Б.

Легкость электронного шоппинга создает более высокие ожидания у потенциальных потребителей. Поэтому для эксперимента представим, что мы – архитекторы реального магазина, но вобравшего в себя лучшие из веб-практик в «наставлении клиента на путь».. покупок. В таком случае, потребитель быстро бы добрался до нужной вещи, не возвращаясь по прошлым ссылкам за попутными вещами. Результат эксперимента – повышенная лояльность клиента и пожизненные траты. Однако создание подобной реальной версии означает восприятие торгового пространства как информационного поля Интернет. Первый принцип веб-дизайна гласит: подписи и графические элементы должны быть четкими, видимыми и хорошо продуманными, с логическим и согласованным наименованием и классификацией продуктового ряда. Такие же требования должны соблюдаться и в физическом окружении нашего магазина.

Во-вторых, Сеть облегчает для покупателей доступ к необходимой информации и в нужном объеме. Магазинам реального мира допустимо и это, например, с помощью подробных каталогов в рядах с товарами, размещения ярких карточек, комментирующих расположение полок, а также расставленных по залу продавцов-консультантов, отлично осведомленных о продукции. Как и в случае с хорошо продуманным дизайном веб-ресурса, вся эта информация никогда не должна мешаться особому типу потребителей, забежавших на минутку за DVD «Посмотри, кто разговорился?!».

В-третьих, сайты, посвященные электронной коммерции, служат и собственным, и интересам своих покупателей, предлагая полезные дополнения к покупке. Магазин реального мира, к примеру, не запрещает совмещать на полках стерео-проигрыватели с набором кабелей для их подключения, или позаботиться о специальных памятках для покупателя (что требуется для использования товара и где это найти), даже если инструкция указывает на соседний магазин.

Годами супермаркеты размещали соусы следом за спагетти; допустимым дополнением к набору здесь мог бы стать рецепт лазаньи на полке с номером ряда, в котором можно обнаружить аппетитную говядину, а также адрес винного подвальчика по соседству, где можно приобрести бутылочку доброго Кьянти.

Наконец, веб-сайты обладают возможностью фиксировать потребительские предпочтения и покупки и формировать соответствующий ассортимент. У настоящих магазинов такой возможности подгонять заказы под клиента нет, но вот облегчить поиски дополнительных вещей в их состоянии.

Некоторые из выше приведенных практик были протестированы на опыте Staples Prototype Lab, расположенной чуть ниже своего головного офиса в г. Framingham, штат Massachusetts. Каждый день, команда вице-президента компании по визуальному мерчендайзингу, Bob Madill’а, работает над тем, чтобы превзойти ограничения пространства, а клиенты могли бы ориентироваться в магазине Staples так, как если бы он был чистейшим куском информации. В результате «лабораторного» исследования торговые залы оказались разделены арками по принципу «конечных категорий», т.е. классов наиболее востребованной продукции. Это типичная структура «домашних страниц» в Интернет, представляющих товары высшего класса для всестороннего изучения пользователями. Большие указательные знаки сопровождают каждый из отделов, знаки чуть меньше – соответствующие подкатегории. Привычным элементом организации Staples служат стикеры с хаотичными извещениями о спецпредложениях магазина, прорезающие информационную карту всего зала. Эти «центровики» должны быть переброшены к своим более специфическим объектам рекламы, но они являют пример он-лайн эквивалента электронных всплывающих баннеров, поэтому логично, что руководство Staples с недавних пор поспешило от них избавиться.

Информационные потребности покупателей Staples предопределили высоту торговых полок и объем товаров, который магазину под силу содержать. «Магазины, что по большей части не отличаются размахом в высоте потолков или этажности, легко сканируются человеческим взглядом», - утверждает вице-президент Madill. Высокие полки могут разместить большее количество товара, но покупатель не будет в состоянии их заметить. А магазин Staples вполне утоляет информационную жажду клиентов: к примеру, единые стандартные прайс-листы на чернила ранее располагались в конце соответствующего отдела. Сейчас они разделены и компания представляет исчерпывающую информацию по данной категории в небольших каталогах, хранимых рядом с конкретными марками производителей, их представляющими. Частота пользования внутренними каталогами магазина поднялась с 7% до 20%, параллельно с уровнем удовлетворения клиентов и понижением вовлеченности продавцов-консультантов.

Итак, для любого бизнеса, стремящегося перевести ожидания клиентов в физическое окружение, конструирование пространства вокруг товаров становится главной задачей на сегодня. Интернет превратил современного покупателя в мастера управления собственным вниманием. Предпринимателям остается  только суметь привязать «своего», не дав возможность привязаться к конкурентам.

ИДЕЯ №13: СЛЕДУЯ ЗА ЛИДЕРОМ

Новое поколение лидеров заполнило компании вдохновляющими темами и амбициозными планами, но в гораздо более простых аспектах их пришествие сказалось на корпоративной культуре современных организаций. Каждая из профессиональных «особей» вооружена индивидуально разработанным эвристическим «толмутом» (типа правила «большого пальца»), с помощью которого мгновенно принимаются управленческие решения. И пока такие руководители, необязательно принудительно, внедряют собственную эвристику на рабочих местах, эти правила подмечаются и активно применяются многими из их подчиненных. Вскоре, новый управленческий инструментарий, таким образом, поглощается внутренней средой организации и продолжает использоваться даже после ухода своего основателя в отставку. 

К примеру, если начальство дает понять, что распространенные электронные сообщения ее только раздражают, сотрудники, встав перед выбором, включать или нет такого руководителя в списки внутренней рассылки, предпочтут воздержаться. Лидер, для которого характерно выражать подозрения по отношению к отсутствующим на рабочем месте подчиненным, неявно дисмотивирует участие и даже помыслы персонала о конференциях или внешних образовательных программах. Конечно, сотрудники могут быть благодарны такому руководителю за благоприятные условия работы, позволяющие избежать длительных внутренних переговоров о принятии новой стратегии в организации. Но по мере того, как каждый из них перенимает эти правила игры, культура меняется, становясь более или менее открытой, вовлекающей, формальной. Только потому, что подобное поведение с трудом меняется в рамках всей компании, лидерам следует серьезно задуматься о тех ценностях, что оно привносит. Возможно, им захочется разработать новые правила, наиболее соответствующие новому видению компании. 

Это и есть та тема, которой я занялся 10 лет назад, когда Max Planck Society наняло меня на должность директора, возложив на плечи задачу по созданию собственной исследовательской группы при Институте. Каждый местный новый руководитель при принятии поста стремился основать собственную команду с чистого листа, но лично мне хотелось создать группу междисциплинарную, члены которой фактически имели опыт взаимодействия друг с другом, работали и публиковались вместе (вещь, тяжелая для реализации среди исследователей, каждый из которых тяготеет к ограничению собственной сферой интересов). Первым моим шагом стала постановка вопроса о том, что за ценности будут нести ежедневные решения исследователей. Затем я пришел к формированию набора конкретных правил – не многословных, но действенных, - которые, по моей мысли, должны были создавать по кирпичику желаемое видение оргкультуры.

1. Право действовать как равный с равным.

Очевидно, вопросы производительности собственной деятельности, роль и обстоятельства делают принцип тотального равенства невыполнимым. Однако чтобы разровнять площадку с самого начала, мне пришлось нанять всех исследователей в одно время и дать им возможность проявить себя на первых беспорядочных этапах деятельности. Таким образом, никто не обладал квалификацией большей, чем другой, и исключалась сама возможность патронажа старичков над «зеленой» молодежью.

2. Право на частое взаимодействие.

Как показало проведенное исследование, работники, разделенные этажами между собой, общаются на 50% хуже, чем сотрудники в одном помещении, и эта разница еще более ощутима, если офисы компании расположены в различных зданиях. Поэтому, когда моей расширяющейся команде понадобилось дополнительно 2000 кв.футов, я отклонил предложение архитектора выстроить новое здание вместо горизонтального расширения имеющейся площади.

3. Право на внерабочее общение

Неформальное взаимодействие смазывает колесики официального сотрудничества. Для того, чтобы убедиться в наличие минимальной ежедневной связи между сотрудниками, я основал отдельную традицию. Каждый день ровно в 16 часов кто-нибудь из членов моей команды готовит кофе или чай и собирает остальных насладиться кофеином и прекрасной беседой.

4. Право общаться с каждым

Как директор, я стараюсь быть доступным для своих сотрудников в любое время дня. Это также может служить примером для остальных лидеров, кто желает сделать себя равно доступным.

В конце концов, выше описанные мною законы стали неделимой частью сущности нашей команды по Max Planck Institute, а также ключевым фактором успешного сотрудничества. Я бы порекомендовал всем руководителям проводить подобную интеллектуальную деятельность по выработке собственных правил большого пальца и принимать верное решение, рассуждая о раскрытии этой эвристики со своими подчиненными. Если ответ на последний вопрос для таких лидеров отрицателен, тогда и действия их должны меняться соответственно намерениям. Как решит босс, так и согласится организация.

ИДЕЯ №14: АВАТАР, КАК ПОКУПАТЕЛЬ

Во все времена реклама была обращена к властному альтер-эго потенциального покупателя: эту стильную, привлекательную, невероятно популярную личность, только и ждущую звездного часа, чтобы выделиться из серой массы себе подобных (не без помощи рекламируемого продукта). В современном киберпространстве потребители уже захватили инициативу в собственные руки и представили свету свое альтер-эго, скрытое (кто бы мог подумать?) под секретными и странными оболочками. Такие он-лайн персонажи – от щедрых на советы посетителей чатов, опознаваемых по уникальным именам, до полностью разработанных характеров в виртуальном мире – представляют крупный сегмент «теневых» покупателей. А далее следует вопрос маркетологам: Зачем тратить силы на единственного (пусть и настоящего) потребителя, если можно без особого разбора вести продажи с комплексной (виртуальной) аудиторией?

Одно из наиболее частых выражений человеческого желания примерить на себя  альтернативную личность – это цифровой аватар (картинка), создаваемый пользователем как личное портфолио в Интернет-среде. Подсчитано, что более 7 млн.людей в мире уже создали собственные Yahoo-аватары, индивидуализированные мультяшные герои, используемые в качестве изображений-идентификаторов в различных сферах электронного взаимодействия: от мгновенных сообщений до виртуальных спортивных площадок. Однако самый сильный опыт «проживания» альтернативной жизни открывается, как показывает практика, в так называемых ролевых он-лайн играх, которые предоставляют возможность общаться в 3-мерном виртуальном пространстве тысячам персонажей.

Настройки таких игр позволяют создавать воображаемый мир World of Warcraft или культурную среду Second Life, где местные резиденты приобретают жилье, поступают работу и строят личные взаимоотношения, сливаясь с придуманным ими аватаром, видя мир уже его глазами, общаясь с другими виртуальными существами – также аватарами других людей из крови и плоти. Интенсивность восприятия виртуальной реальности настолько интенсивна и сильна, - рассуждает глава компании-основателя Second Life, Linden Lab, Philip Rosedale, - что аватар становится не электронной марионеткой, как может показаться, но психологическим щитом пользователя.

На сегодняшний день виртуальные миры трансформировались в формат большого бизнеса. Только 10 млн.людей на планете тратят от 10 до 15 долл.ежемесячно на регистрацию в ролевых Интернет-играх. Свыше 100 млн.долл. ежегодно спускается на различные безделушки с электронных аукционов типа eBay, среди них цифровые модели оружия, купленного или изготовленного для героев виртуального мира, с помощью которого вы можете улучшить физические качества своего аватара.

Несмотря на это маркетологам Интернета удалось едва прощупать почву реальных возможностей этого средства: продвижение товара картинкам, а не их хозяевам. Конечно, создатель аватара представляет существенную часть его персоналии и сохраняет контроль над всеми денежными средствами героя в реальном мире. Но и его рисованная половина может влиять на принятие потребительских решений или, как минимум, менять его вкусы. Даже просто наблюдая за процессом использования виртуальным персонажем того или иного продукта, его выбора, допустим, места проведения отпуска, можно получить массу ценной информации.

Как утверждает Henry Jenkins, глава Comparative Media Studies Program, “Маркетинг взывает к человеческим мечтам. А теперь эти мечты транслируются в открытом доступе с экранов мониторов». Компании могут дополнительно предлагать тот или иной товар реального мира напрямую жителям виртуального, аватарам, склоняя к покупке параллельно, к приобретению электронных атрибутов. Такое продвижение требует весьма хитроумных техник. McDonald’s до сих пор стоит на позиции виртуального лидера, организовавшего несколько лет назад киоск фаст-фуда в он-лайн игре Sims.

Такой маркетинг может действительно процветать при условии согласованности с виртуальной средой – никаких банок Pepsi, разбросанных по средневековым столам фантазийной игры! – и улучшении восприятия пользователем обстановки. К примеру, в торговых центрах виртуального мира аватар может организовать примерку настоящей дорогой марки одежды прямо перед своими друзьями-аватарами, даже если в реальности хозяин рисованного персонажа не осмелиться к ней притронуться. А если она вкупе с примеркой получит ещё и восторженные отзывы от своих виртуальных коллег, реальная покупка последует незамедлительно.

Маркетологи могут открыть для себя дополнительные возможности продаж продукции аватарам по их «возвращении» в реальный мир. Например, производитель в силах организовать рекламную кампанию, нацеленную на повышение объемов продаж «пушистым бестиям», лишенного пола класса созданий, населяющих Second Life. Или же он мог бы предложить специальную линию одежды для людей, чьи аватары, скажем, особыми достижениями заслужили такой эксклюзив.

«Органично вписать продукт без нарушения фантазийности самой игры», – это под силу современным маркетологам, как уверяет Edward Castronova, профессор по телекоммуникациям в Университете штата Индиана и автор Synthetic Worlds: The Business and Culture of Online Games. Это практически девственная территория для опытных рекламистов. Этот свежий подход к аватарам и прочим электронным персоналиям, как новой группе потенциальных потребителей, которая может быть проанализирована и сегментирована, дает профессионалам инструмент для поистине инновационных возможностей.

ИДЕЯ №15: ЗАТРАТНЫЙ СЕКРЕТ КИТАЙСКОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ

Лихорадка современных компаний по поводу производственных возможностей Китая опровергает истину, известную со времен вторжения Наполеона в Россию: Чем длиннее твоя цепь поставок, тем большему риску ты подвержен. Безусловно, Интернет, лучшее оборудование и более квалифицированные логистические системы сократили количество слабых мест в китайско-международном сотрудничестве. В этих слабостях скрывается одновременно и потаенная опасность для компаний, чья аутсорсинговая стратегия простирается на Китай , и новые возможности для их конкурентов использовать эти стратегии против своих хозяев.

По мере того, как все большее число компаний повышают планку производственных знаний, цепь поставок растянулась на треть мира и требует более доростоящего управленческого контроля. У этой цепи также присутствует несколько слабых звеньев, в которых сроки поставок могут быть сорваны, в т.ч. временные затраты на доставку товара с фабричного конвейера в демонстрационные залы. И пока менеджеры только способствуют растущим издержкам на это ожидание, им не удается понять простую бизнес-формулу успеха, а значит, и остановить упадок валовой прибыли: Нужно держать под присмотром только то, что можно продать, а не распыляться на незримое.

Скрытые затраты подобного рода могут превосходить те выгоды, что компания приобретает за счет низких производственных затрат на китайских фабриках и заводах, а значит в корне подрывают аутсорсинговые стратегии. По мере повышения значимости временного фактора в заказе и получении продукции из Китая, пропорционально растут транзакционные издержки. По меньшей мере, затруднения и узкие места в логистических цепях сказываются на получаемой прибыли, которая в разы меньше альтернативных вариантов, отвергнутых при выборе аутсорсинга в Китай. Более того, сложности, с которыми сталкиваются управляющие логистическими системами, увеличиваются и отнюдь не из-за национальной политики ограничений на импорт. Особенно это касается американских компаний. 

Спрос на фрахтовые услуги на Западном побережье с каждым годом растет на уровень выше, чем может позволить за этот же период емкость Порта Ванкувера. Если бы морские порты Западного побережья могли себе позволить территориальное расширение или невиданное улучшение производительности по сравнению с динамикой аналогичного показателя в долгой истории управления и разногласия между союзниками, тогда отказ всей системы можно было бы отсрочить. Но только на несколько лет. И проблема состоит не просто в вместительности или политической стабильности портов. Железнодорожная инфраструктура по всей территории США призвана распределить единый поток китайских товаров, но предельные возможности фрахтования грузов в Los Angeles и Long Beach уже практически достигнуты, а Oakland, Seattle и Tacoma – будут исчерпаны к 2007 – 2008 годам.

Что же остается делать корпорациям? Во-первых и в-главных, требуется необычайно агрессивная стратегическая хватка в управлении поставками из Китая, поиск новых путей сокращения временных затрат, не замеченных конкурентами. Для этого необходим анализ издержек, прямых и косвенных, по возможности через воздушные пути, избегая связей с Западным побережьем. Придется вовлекать в работу несколько грузовых компаний, способных доставить контейнеры с грузом прямиком в железнодорожные вагоны.

Существующие на настоящий момент проблемы с аутсорсингом производства на китайские заводы представляют гигантскую статью расходов, свободную от какой-либо тарификации. (Фактически, оптимальной стратегией со стороны американских протекционистов стало бы не внедрение квот, но активная поддержка скрытого расширения портов). Что касается ситуации в целом, она может только усугубиться, не начав движение к положительным результатам.

Политики США и Канады так и погрязнут в спорах и дебатах до тех пор, пока вконец не исчезнут варианты для размягчения и без того слабых мест в управлении морскими портами на Западном побережье. Компании будут придерживаться прежнего курса действий (набора конкурентных приемов), но корпорации по одиночке не способны сдвинуть проблему с мертвой точки. Все более разочарованный Китай, которому есть, что терять от выстроенных США торговых барьеров, возможно, предпримет инициативу, например, создаст новый порт на Западном побережье Мексики, но потребуются годы пока железная дорога и автотрасса поднимутся для достижения общего положительного результата. 

По мере того, как поток товаров из Китая стихает, а разница в затратах на производство неизбежно сокращается, аутсорсинговые стратегии Китая превращаются в нереализованные амбиции прошлого дня.

HARWARD BUSINESS REVIEW: BREAKTHROUGH IDEAS FOR 2006

Our annual survey of emerging ideas considers the single most important trait of future leaders, the marketing potential of digitally split personalities, a challenge tougher than managing risk, and the best hope for oil-importing countries.

When a group of 15 or so provocative thinkers on business, management, and economics got together last July at the World Economic Forum’s headquarters in Geneva to come up with a list of “breakthrough ideas,” people initially stopped to ponder the term. Must a breakthrough idea be enduring as well as earthshaking? Does it represent immediate or future opportunity? Is it  defined as much by the way it is expressed as by what it is? Indeed, must it be a brand-new idea at all, or can it simply be one poised to break through from theory into practice? 

Despite the variety of definitions offered up, a theme began to emerge from the discussion. A breakthrough idea is a springboard, not a perfect landing; a conversation provoker, not a definitive answer; a starter’s gun, not a finish line. It’s something that makes you stand up and take notice, not sit down and work out the application of a specific formula. 

That is certainly true of the 15 essays in this, our sixth annual HBR List. They are designed to deliver sharp-pointed concepts that may pop open a whole new way of looking at a particular management challenge – or simply prod you into some long-overdue thinking about an issue.

As we did last year, we’ve collaborated with the World Economic Forum in the compilation of the List. Besides the brainstorming session last summer, a number of sessions devoted to the ideas were held at the WEF’s annual meeting in Davos, Switzerland,  last month. We hope that you are as stimulated by these ideas as we were in seeking them out and in discussing the possibilities they raise.

#1. THE SYNTHESIZING LEADER

The Nobel Prize–winning physicist Murray Gell-Mann once said to me that he thought the most valued personal trait in the twenty-first century would be a facility for synthesizing information. Increasingly, I am convinced he was correct. The ability to decide what information to heed, what to ignore, and how to organize and communicate that which we judge to be important is becoming a core competence for those living in the developed world.

The skill of synthesis is particularly crucial for leaders. The decisions they make are fraught with big-picture complexity, and the consequences of those decisions are often momentous. In addition, because leaders command more information sources than most people, they have more opportunities to be confused or distracted. Information systems, though helpful to a point, are blunt instruments when it comes to nuanced contexts or sensitive emotional issues. And while staff members and advisers provide pieces of information, these individuals are too narrowly focused – and often too biased – to perform the requisite sifting, weighting, and stitching together such information requires. The synthesis mandate, therefore, falls squarely on the leader. 

Given the ubiquity of information about the ubiquity of information, I was surprised to find little guidance on how to synthesize in the vast literature on thinking and problem solving. So here I offer my own suggested best practices, illustrated by an example.

Consider an executive asked to produce and present a report on a company she has recently joined. Her conclusions will carry weight because she is a leader. But because she is an outsider, she must first make sense of an enormous amount of new information. And she is working within a limited time frame. 

All syntheses should begin with an initial protosynthesis of the most readily available information. The executive will want to include both published material and insights she has gleaned from personal observations and conversations. And  because she must communicate her synthesis effectively, she must decide what format best conveys the relationships among the pieces of information she selects. That format might be a story, a set of propositions, a table or taxonomy, or a PowerPoint presentation.

The most important step in synthesis is establishing criteria for what information to include and what to discard. There are many possible standards. Some involve credibility: For example, the executive might choose to consider only information  she can verify with an independent source, or information from people who have proven trustworthy. Other standards  have to do with relevance: for instance, information that pertains to a certain time frame or market. Whatever criteria the executive chooses, she must adhere to them rigorously. But she must also step back periodically and ask, Does this  information form a coherent story? Do the trends make sense? If not, she should change the criteria and reassess the information she has accumulated against the new standards.

When an outline emerges with a clear direction and enough details to feel substantial, it is time to produce a rough draft of the final synthesis. At this point, feedback from knowledgeable associates is critical. These associates can judge whether the executive has hit the right points. They can also detect holes, comment on the format, and suggest additional information or analysis. There will probably be time for only one revision, but the more iterative the process the better. As synthesizers go about their work, they become masters of their subjects and increasingly sensitive to what is truly new or significant. The synthesizer with enough knowledge to notice nonobvious relationships and anomalies is the one most likely to have important insights and imaginative breakthroughs.

One of the great synthesizers of all time was Charles Darwin. He had his initial intimations of the theory of evolution at the conclusion of his five-year voyage aboard the Beagle. Yet he labored for nearly a quarter-century to gather information relevant to the case he was building: reviewing his notebooks from the voyage, drawing on his own meticulous studies of pigeons and orchids, and corresponding with dozens of informants worldwide. The naturalist Alfred Wallace made the same fundamental discovery, but we honor Darwin for his peerless synthesis of data. As our understanding of synthesis grows, we will have more leaders who, like Darwin, can prune the many trees that may temporarily block our vision and enable us to behold a single, coherent forest.

#2. CAN I HEAR ME NOW?

For decades, technology has enhanced our ability to communicate with other people. Soon it will also enhance the way our bodies communicate their needs and influence their environments. Body area networks (BANs) are changing both what we know about our anatomies and how we interact with the space around us.

In many situations, we want  information about our bodies – is our blood sugar up or down, for example, or are we dehydrated? We want quick answers so that we can respond promptly or–even better – we want smart environments that can respond for us. But the cuffs and monitors we strap on at the gym or at the doctor’s office are clumsy and intrusive. Furthermore, each requires us to consult a different interface for information. We want more information; we do not want more hardware. 

Body area networks rely on sensors embedded into “smart” fabrics and materials (researchers at MIT, for example, have built  electronic circuits entirely from textiles). These sensors will eventually appear in a range of consumer products – from shoes to keyboards to jewelry and even makeup. They will monitor changes in our temperature and other vital signs, as well as in our emotions and physical activity. They will transmit the results to interfaces that are already integral parts of our lives, such as cell phones, video screens, and appliances. Consumers, if they wish, will be able to set those sensors so that they transmit data to family, health practitioners, and trainers. However, the overarching goal is not to alert others in case of medical emergency but rather to monitor and respond to our own constantly shifting interior landscapes. This wellness-management model promises to reduce health care costs. 

Improving safety is another potential application for this intimate technology. Rosalind Picard and a team at the MIT Media Lab worked with Daimler- Chrysler and Motorola to design a car with sensors embedded in the steering wheel, driver’s seat, and other components that touch the driver’s body. (They also placed eye-movement detectors in the rearview mirror.) When the sensors detect an increase in heart rate and skin temperature, a tightening grip on the wheel, or other signs of increased stress, the vehicle responds by lowering the volume on the radio, cooling the air, and temporarily diverting calls coming in to the driver’s cell phone. Other environments – from offices to kitchens – could be similarly equipped to reduce distractions in periods of increased anxiety. Cars or keyboards might be programmed to alert a user who appears momentarily confused or is slipping into a daze. 

A more nascent category of BAN would incorporate gadgets, chiefly for entertainment and communication, onto the body. Ian Pearson, the acclaimed futurist at British Telecom, has described phones that will be “printed” on the wrist and smart contact lenses that will act as video screens. Such devices might charge themselves by drawing on body heat or a user’s physical activity. In another application, current BAN research aims to improve spectators’ experience of sporting and  other events. For example, viewers might pay extra for channels that tell them the physiological status and performance output of athletes. Soon, auto-racing fans will be able to see telemetry data about a driver’s condition displayed on their mobile devices’ virtual dashboards. That kind of data may later be included in hyperrealistic games, videos, software, and other content.

Not surprisingly, these advances have attracted critics who raise privacy and data-rights concerns similar to the ones surrounding radio frequency identification (RFID) technology. But body area networks are qualitatively different because the data generated by a person’s body are for use by that person alone. Data streams aren’t coursing over wires and through the surrounding air, so there are fewer opportunities for abuse. Still, we’ll need security features to avoid  becoming walking ticker tapes for our own physiological status. 

For firms, the challenge is to integrate the technology unobtrusively into simple, friendly offerings. Consumers are unlikely to sacrifice fashion, lifestyle, or convenience even for information that will keep them healthier or more entertained. The history of personal technology is of devices getting progressively smaller and more pervasive. From the onset, intimate technology must be all but invisible.
#3. CHINA AS A GREEN LAB

China’s energetic transformation into a largely urban, market economy may produce more than an economic powerhouse and billions of affluent consumers. It could also give China an advantage in an unlikely arena: the development of strategies for sustainable economic growth.

Consider Chinese president Hu Jintao’s recent invitation to Asian-Pacific business leaders to join China in developing a clean, resource-conserving “circular economy,” which he said would yield both steady growth and ecological vitality  throughout the Pacific Rim. Given China’s well-documented environmental problems, it would be easy to dismiss this call  to action as political rhetoric. But President Hu’s declaration was an explicit acknowledgment that the country – with  challenges ranging from water shortages in many of its cities to the voracious appetites of its fossil fuel- burning  industries–must find ways to decouple economic growth from ecological destruction.

Indeed, the very urgency of China’s environmental problems is forcing a flowering of innovation. And its search for solutions will have global impact, opening up vast markets for forward looking energy and technology companies while simultaneously creating a rich seedbed for new types of ecologically intelligent products, services, and technologies. 

So what is the circular economy to which President Hu refers? Broadly defers on the planning and construction of a sustainable rural village that the government hopes will serve as a prototype for improving the lives of 800 million rural Chinese. But Huangbaiyu village also highlights the business opportunities that a Chinese circular economy would offer Western companies. Model homes, which are being used to test environmentally friendly materials and technologies,  feature recyclable polystyrene roof panels and insulation produced by BASF; compressed earth-and-straw-bale block walls created fined, it is one based on nature’s regenerative cycles. Thus, it is powered by clean and renewable energy; uses material inputs that have positive or benign effects on people and the environment; and employs manufacturing, distribution, and recovery systems that allow those material inputs to be returned to fully productive use (not merely turned  into products of lesser value, as in conventional recycling).

One way in which China is working toward a circular economy is through its involvement with the China-U.S. Center for  Sustainable Development. Founded in 1999, the center brings together a variety of organizations – business, governmental, nongovernmental, scientific – to develop commercially, socially, and environmentally advantageous enterprises. Among the participants in the center’s projects are China’s ministries of Science and Technology; Land and Resources; and Construction; private groups such as the China Real Estate Chamber of Commerce; and multinational corporations such as BP, Intel, Ford, and BASF. 

In one project in Huangbaiyu, Liaoning Province, a China-U.S. Center team is advising local developers on the planning and construction of a sustainable rural village that the government hopes will serve as a prototype for improving the lives of 800 million rural Chinese. But Huangbaiyu village also highlights the business opportunities that a Chinese circular economy would offer Western companies. Model homes, which are being used to test environmentally friendly materials and technologies, feature recyclable polystyrene roof panels and insulation produced by BASF; compressed earth-and-straw-bale block walls created with machines made by Vermeer, a U.S. industrial-equipment company; and a 1,000-watt solar panel made by energy giant BP. BASF sees a huge market in China for super insulating polystyrene as a possible alternative to resource intensive building materials like coal fired brick, which was recently banned in many cities under new Chinese environmental regulations. And if BP can accelerate China’s move into the mass production of solar collectors, we will see a rapid, cost-efficient expansion of the global solar marketplace. 

In another project, my architecture firm, under the guidance of the China Housing Industry Association and the China-U.S. Center, is creating plans for a variety of “new towns” that we hope will offer a model for healthy, vibrant twenty-first-century cities. The plan for one of the sites, in the city of Miyun, near Beijing, includes eco-industrial sites in which the outputs of one enterprise can be linked with the inputs of another. For example, wasted heat from a green textile factory  could be used to dry grain in a nearby brewery; the spent grains from the brewery could be used as bedding for  neighboring mushroom growers. These kinds of experiments not  only present commercial opportunities for Western firms but also may yield valuable economic lessons for the entire world. 

Many of China’s sustainable development projects are still in their early stages. But there is another reason, besides economic necessity, for being optimistic about such initiatives: China’s 4,000-year-old tradition of resource conservation 

and regeneration. Though the advent of industrialization may have created a kind of cultural amnesia in China, circular economics is built in part on a simple principle–waste ultimately equals food – that enabled the Chinese to farm the same fields for 40 centuries without destroying the land’s fertility. In fact, what represents circular economics more vividly than the traditional admonishment of a rural Chinese host to his guests that, before returning home after a good meal, they   replenish his bucket of “night soil”? As a symbol for sustainability, that’s no laughing matter.

#4. RISK, UNCERTAINTY, AND DOUBT

Management as a discipline is about a century old. Frederick W. Taylor’s Principles of Scientific Management was  published in 1911. Dartmouth’s graduate business school opened its doors in 1900; Harvard’s, in 1908. The twentieth century emphasized managing risk: finding ways to eliminate unnecessary risk, control unavoidable risk, and calculate risk/reward ratios. Taylor, time-and- motion experts like Frank Gilbreth, and Ford’s assembly line made work routine and therefore predictable. Corporate R&D departments reduced the role of serendipity in invention. Budgeting made decision making more rational, and business units helped tame organizational politics. Tools such as Six Sigma (for processes)  and insurance, hedging, and portfolio management (for finance) also promised to bring risk to heel.

Management this century should take on two bigger fish: uncertainty and doubt. What do they mean? Risk is calculable; it can be expressed in terms of odds. Uncertainty is incalculable. A game of roulette is risky but not uncertain. As John Maynard Keynes said of uncertainty, “The sense in which I am using the term is that in which the prospect of a European war is uncertain, or the price of copper and the rate of interest 20 years hence…About these matters there is no scientific basis on which to form any calculable probability whatever. We simply do not know.”

We simply do not know. Yet managers must act, regardless.

A growing proportion of business decisions must be made under conditions of intrinsic uncertainty, for the following reasons. First, we’ve emptied our in-boxes of many calculable decisions, leaving them to subordinates or to software. Second, behavioral research by Nobelist Daniel Kahneman,Amos Tversky, and others has fatally undermined the  premise that economic behavior is rational. If buyers and sellers make unpredictable emotional choices, then of what  value are probabilities? Third, the “butterfly effect”–the imagined possibility that a butterfly flapping its wings in China  could cause storms in Chicago – indicates the propensity of a system to be sensitive to initial conditions and subsequent perturbations. It explains why complex systems, like markets, inevitably bubble and crash. Neoclassical economics had it wrong: A stable equilibrium is unnatural.

Finally, greater uncertainty is a result of greater ambiguity in business outcomes. Manufacturing efficiency is easy to measure, but effectiveness of services is not. All these factors obscure cause-and-effect relationships and make  managing less subject to calculation.

Then there is doubt – perhaps the ultimate management frontier. Risk and uncertainty presuppose that you know what you want. We bet $100 on Secretariat or $100 million in China, calculating our odds. We hire a new CEO, uncertain whether he will succeed. In each case, we know what we want. 

Doubt comes into play when there is no right outcome, when one must choose between two evils, or when good outcomes have bad side effects. An archetypal example of doubt was President Harry S. Truman’s decision to use the atomic bomb. What made the decision vexing was the difficulty of weighing the calculable benefit of ending the war swiftly against the incalculable future dangers of nuclear warfare. Today, human cloning raises similar anxieties. Doubt also  attends the largely ungoverned evolution of the Web. The technology risks may be manageable, the uncertainty of value migration may be inevitable, but the whole enterprise is dogged by doubt: The Internet’s openness might be exploited by  terrorists or used to deprive us of privacy and hence of liberty. Many tough business-ethics decisions involve doubt of a different sort. Imagine an executive, constrained by fiduciary duty, who knows that a soon-to-be-laid-off colleague is about  to buy an expensive house. Should he warn his friend?

Uncertainty and doubt push the boundaries of management as we know it. The raison d’кtre for organizations and their leaders has long been to increase control and predictability. Dealing with uncertainty involves growing comfortable with  ambiguity and trying to build robustness into choices. Tools such as scenario planning can help, but one must be careful not to assume away uncertainty or conclude that one of the imagined scenarios will play out. Indeed, the flight from uncertainty and ambiguity is so motivated, and the desire to reduce what is fundamentally unknowable to probabilities and risks so strong, that we often create pseudocertainty. For example, the models in hedge funds map correlations across investment opportunities – but fund managers sometimes forget that these models can’t eliminate the propensity of markets to veer suddenly from past patterns. 

Confronting doubt, by contrast, involves coming to terms with differences in values. How does one choose between two valued objectives: safety versus liberty, scientific discovery versus the sanctity of human life, individuals versus groups? Sometimes we overcome doubt with faith, sometimes we privilege one set of values over another. And sometimes we just live with the burden of making choices when there are no easy answers.

#5. BATTLE OF THE NETWORKS

Companies have sought to exploit network effects since W. Brian Arthur dubbed them the competitive linchpin for information-age business. Many have used technology to tie together critical masses of customers and the most or best suppliers and so have gained an edge. But now enough companies derive competitive advantage from their networks that  they are coming up against one another. That means we must learn a whole new set of principles: not how companies compete against networks but rather how networks compete against networks.

Companies that introduce new networked products or define the standards by which networked products interact can quickly dominate a market. That strategy is known as “lockout,” and it’s tough to beat. Companies seek lockout not just through product design but also through an advantageous arrangement of buyers or sellers, through ingenious feedback or feed-forward loops within supply chains, or through the exploitation of technology-enhanced social interactions within markets (think eBay and Friendster).

We now have techniques for evaluating some characteristics of networks, such as the distance between nodes, diffusion dynamics, and connectivity patterns. But we know almost nothing about how networks compete against each other. And since most of us think in linear, nonnetworked terms, our intuition provides little help. 

One approach to studying this new dynamic is to redesign the boards of games like Battleship, checkers, and Go into complex networks and observe how players compete. These games are traditionally played on grids, which are very regular networks (nodes and links are evenly distributed across the board). 

The redesigned boards are modeled on the Internet and other real-world competitive networks whose link and node distributions are irregular because of “rich-get-richer” connection schemes identical to lockout in business. The boards comprise a small number of very well-connected nodes, a medium number of moderately connected nodes,and a large number of sparsely connected nodes. This connection pattern is a primary source of adaptation – and complexity – in networks. 

Consider Go, an ancient Chinese game in which players capture stones and occupy territory. We found that when a Go board was redesigned for greater complexity, competitors could not visualize even basic patterns of play without such mathematical tools as a “connectivity matrix” (a map of who links to whom) at hand. (See the exhibit “The New Rules of the Game.”)

Once armed with such tools, however, players began to invent entirely new strategies, even though the basic rules of play remained unchanged. For example, one classic Go strategy is to occupy territory (nodes and links) with large contiguous masses of stones.Occupying the nodes with the most links achieves this goal quickly, so the smart thing to do is seize those nodes first. 

Players using the redesigned board soon found that with this strategy, a firstmover advantage heavily influenced the outcome, and the winner was determined within several moves. After repeated play, however, participants discovered several ways to counter that advantage. For example, they distributed small clusters of stones around the board so they could keep their options open until much later and prevent competitors from guessing the specifics of their strategies. Players could win by rapidly amassing their stone clusters into a large group at the appropriate time, in effect unlocking the lockout achieved by the first mover. Such research has practical business applications. Consider, for example, the supply chains of competing companies. Suppose Company A operates an innovative vendor network that rearranges inputs to its production process according to the latest market data. Company B might build a similar network and compete with A on the basis of network efficiency, lower cost of inputs, or better market data. But it might be locked out because A has already climbed the learning curve (and perhaps invested its enhanced profits to further improve its innovative process). B might be able to overcome A’s growing advantage with heroic efforts in traditional competitive competencies (for example, by recapitalizing plant production, tightening profit margins, or slashing transportation costs). Or it could go network a network, for example, by examining the structure of its emerging vendor network for undetected strengths, such as connections within vendor clusters that are even more advantageous than those in A’s value chain.

Of course, once B has unlocked A’s lockout, it will have to continually reexamine and, when warranted, reconfigure its network to fend off attacks by others. Close attention to competitive dynamics is the key to long-term survival in networked competition. 

#6. SCIENCE IN THE WILD*

Scientific research is migrating from the sterile, controlled environment of the laboratory to the messy, disorderly world outside. In fields from biochemistry to astronomy, large segments of the population are becoming the source of hitherto undreamed-of quantities of data. This migration has interesting consequences for business and for society at large.

Edward Steinmueller, a professor at the University of Sussex, calls this phenomenon “science in the wild.”He notes that the traditional wall between research and the rest of life, between scientists and the public, was erected centuries ago and has remained intact for a number of reasons. Scientists have sometimes needed to be protected from people who weren’t ready to have their worldviews challenged – those who didn’t like hearing that the Earth wasn’t the center of the universe, for example. 

Society needed to be protected from the dangerous consequences of some research – for instance, the creation of radioactive material. And, while field research has always been a part of disciplines such as biology, much of the most  exciting scientific work in areas such as physics and chemistry could be carried out only in the highly controlled environment of the lab, where causes and effects could be proved.

But many of today’s greatest scientific challenges, especially in computing and the life sciences, raise questions about the nature of sprawling and complex systems.Work in a lab – no matter how sophisticated the experiment or how big the number-crunching capability– often can’t replicate such real-world systems or yield rules about how they function. So modern scientists, building on well-established physical and mathematical principles, many of them in fact established in formal scientific settings, must range widely in order to tackle the challenges. 

Members of the public may even be enlisted as collaborators in the research.  Amateur scientists, who in the past played an important role in astronomy, again are active in that field, contributing to experiments that require massive data-processing capabilities. Initiatives range from the well-known Search for Extraterrestrial Intelligence – which, through the SETI@home program, allows individuals to use spare capacity on their PCs to analyze radio signals from space–to a NASA project in which amateurs perform routine analysis of the Martian landscape.

Flinging open long-sealed laboratory doors in this way, while spurring controversy in some instances, could quell it in others. For example, making research more transparent may well foster greater public trust in those pushing the boundaries of science. Like scientists, managers must recognize that the complexity of their own R&D efforts often means that ideas can be truly tested only “in the wild” in which they will be used. Of course, customers have always taken part in market testing, and successful companies have always gathered continuous feedback about their products. But market testing is just that – a test of the views, values, and behavior of customers at a particular time and place. In order to create products whose revolutionary design grows out of scientific principles that hold true across time and space, companies quite simply (and not so simply) need to understand a bit better how the world works. Clever businesses, like clever scientists, know that they can’t always find this out from behind the Bunsen burner.

#7. A HOMESTEAD ACT FOR THE TWENTY-FIRST CENTURY

The United States owes much of its status as the first mass middle-class society to enlightened social policy designed to broaden asset ownership. To this day, a quarter of all adult Americans enjoy a legacy of asset ownership traceable to the Homestead Act of 1862, which awarded 160 acres of land in the American West to families who lived on the land for five years. Likewise, the GI Bill, the Federal Housing Administration, and mortgage deduction policies paved the way for one of the highest homeownership rates in the world. 

But America’s middle class has begun to atrophy. Poverty has grown over each of the last four years, and real wages are falling. Meanwhile, income inequality has reached an all-time high, and asset inequality is even more acute. Hurricane Katrina laid bare those stark realities. 

The most promising way to revitalize America’s middle class is to update old traditions. In the nineteenth century, the U.S. sought to broaden the ownership of land; in the twentieth, the ownership of homes. In this new century, the target should be the ownership of financial assets. The logic for such a course follows from the economic dynamics that are widening the gap between today’s haves and have-nots. 

The historic correlation between economic growth and wage growth has broken down, largely because returns on human and financial capital are outpacing those on labor. As growth and productivity increase while real wages decline, it is not  hard to understand why those who depend solely on wages fall behind, while those who benefit from returns on financial assets get ahead. The best way to break this cycle is to help far more Americans accumulate a sizable ownership stake in the most productive sectors of society. 

Imagine if every newborn in America were to receive $6,000 at birth as a down payment on a productive life. With the magic of compound interest, that sum could grow to $20,000 or more by the time the child reaches 18. This young adult could then apply his or her nest egg toward various investments, such as college tuition, a down payment on a first home, seed money for a legitimate business, or retirement savings. 

Given the number of children born in America each year, the annual cost of such a program would be about $24 billion – roughly what the government squanders on farm subsidies. The benefits, however, would be immeasurable. Endowing the next generation with resources to invest in its own human capital and financial future would create not only a much broader middle class but also a more self-sufficient, skilled, and entrepreneurial workforce. 

Gradually, the U.S. would witness the birth of a mass investor class, with ever more citizens deriving their income from returns on financial holdings as well as from wages. There would be less need for a generous welfare state, and the interests of workers and business would be better aligned. 

A Homestead Act for the twenty-first century could also offer inner-city kids a new social contract: If they play by the rules and graduate from high school, then a pot of money will allow them to invest in their own futures. Paired with financial-literacy education in schools, such a policy could help turn a culture of poverty and dependency into one of hope and opportunity. Those who doubt the political viability of such an idea should think again. 

Britain recently enacted its own version of accounts at birth and has already funded 2 million of them. In the United States, this is one of the few social policy innovations gaining bipartisan support in a deeply divided Congress. Last year, an odd-bedfellows alliance led by Senators Santorum, Corzine, Schumer, and DeMint introduced the Aspire Act, calling for deposits of $500 for every newborn, with an additional $500 for babies from low-income families. The policy’s biggest advocate may turn out to be President Bush, who wants to make bipartisan headway on his “ownership society” agenda now that his Social Security plans have stalled. 

Let us hope that historians looking back on twenty-first-century America will see the reemergence of a vibrant middle class. If they do, they will likely credit bold policies that enabled ever more citizens to enjoy the benefits of capital ownership.

#8. CUSTOMERS DEMAND THEIR PIECE OF IP

When widespread Internet access first brought companies and customers into unprecedented intimacy, businesses dreamed of transforming purchasers into zealots through personal interaction. The one plus ultra of such engagement would be collaborative innovation: customers and product developers freely exchanging ideas, experiences, and constructive criticism online. Consumer cocreators would be motivated by a passion for the product. But as companies have increasingly profited from customer suggestions, that passion is being threatened by coolheaded questions about intellectual property rights.

Collaborative innovation bestows three advantages on companies. First, it gives R&D deeper insights into customer behavior and preferences. Second, it reduces the cost of concocting ideas for new and improved products. Third, it enhances loyalty as customers become emotionally invested in the products they help nurture. The practice has paid off handsomely for such industry leaders as BMW in automobiles, Tiger Electronics in toys, Sony in consumer electronics, General Electric in medical equipment, and Electronic Arts in game software.

The payoff for customers is less clear. Intellectual property resulting from company-customer collaborations is typically owned by the company, and so are the profits generated by that IP. Back when opportunities to contribute to innovation were rare, remuneration mattered less. Today that novelty is wearing thin at the same time customers are discovering their own worth: The most creative innovators may find more than one company competing for their time and ideas. Meanwhile, public battles over file sharing and Chinese piracy have given the public a crash course in the value of IP. Not even the open source software movement is likely to turn back the tide. Linux may mobilize thousands of developers, but the vast majority of open-source projects have difficulty attracting more than one innovator – the project’s founder.

So customers, understandably, are starting to ask questions. If my ideas are incorporated into a product, why don’t I get a piece of the intellectual property? If that product is profitable, why don’t I share in those profits? What’s in it for me? Companies that want to keep the ideas flowing must provide concrete incentives to their restive contributors. 

These five strategies can help:

Show preemptive generosity.

Offer customers free trials of the service or samples of the product that incorporates  their ideas; or award prizes for the best customer inventions. Where contributions are more significant, consider exchanging some intellectual property for customer engagement. IBM, for example, recently released 500 patents to the open-source community. Free access to those technologies will make it easier for developers to innovate, and IBM, in turn, can build on their advancements. 

Create customer communities. 

If customers gain by learning from one another, help them do so. Provide physical or online sites where people can meet, and offer to set the agenda, moderate discussions, and establish communication platforms for follow-up. Customers will benefit immediately from the suggestions of their peers, while your company can pick up new ideas. 

Cadence, which builds design tools for integrated circuits and electronics, recently set up such a Web-based community. Both company and customers benefit from the free exchange of technical information, best practices in chip design and manufacturing, and suggestions for getting the most from Cadence technologies.

Leverage your brand. 

Customers who love your brand want to be associated with it. Celebrate their involvement by publishing their names and contributions on your Web site. You might even co-brand products with some customers, whose own brands would benefit from having contributed intellectual property to yours. 

Encourage customers to set up shop.

Sometimes customers can create their own businesses from engagement with your products. In the 1990s, a very active CompuServe forum developed around a personal information manager called Ecco. Customers shared ideas for new features and improvements, and several built on those ideas to create consultancies and add-on software firms that supported rather than cannibalized the vendor’s business.

Pay them.

A customer’s contributions may prove so valuable that a company will pay to keep her involved. Assuming you can’t hire her outright, you could negotiate a flat fee–or even a share of the royalties–in exchange for her time. Of course, companies can also simply ask their customers, “What will it take to keep those great ideas coming?” In fact, the next fruitful target for cocreation may be strategies for parceling out cocreation’s rewards.

#9. A CARTEL FOR OIL CONSUMERS*

Oil cartels were originally conceived of as defensive instruments, created by or on behalf of suppliers in a time of excess capacity, with the aim of stabilizing crude oil prices. The idea was that by maintaining sufficient spare production capacity, producers could influence market prices and minimize volatility – a boon not only to them but also to oil consumers (even if they preferred that such stability came at a lower cost).

Today, though, with producers working pretty much at capacity and analysts talking of $100-a-barrel oil, it’s consumers who feel a need to band together for mutual defense. 

The Organization of the Petroleum Exporting Countries, established in 1960,wasn’t the first cartel. In the 1930s, the somewhat incongruously named Texas Railroad Commission regulated the state’s oil production to keep prices from plummeting. Around the same time, the big international oil companies sought to stabilize prices through the Achnacarry Agreement, in which they agreed to collaborate on the management of crude output. Both the Texas commission and the Achnacarry Agreement became obsolete in the early 1970s, when U.S. oil production was going full tilt and OPEC states had replaced the oil companies as the primary custodians of the oil spigot. 

Of course, regulation of crude oil prices through the management of production has its limits. It’s easy to forget that during the 1998 Asian Crisis, oil prices plummeted to $10 a barrel because of the abrupt drop in demand. More recently, rising demand in Asia, along with growing concerns about oil supply security, have pushed prices above $70 a barrel.

And OPEC can do little about it. With crude production at capacity in most OPEC countries, the cartel is unable to rein in prices by increasing output. Indeed, despite the roughly 15% projected growth in worldwide production capacity over the next five years, output will only barely keep up with demand. Absent a cataclysmic economic downturn among oil-consuming nations, OPEC – or any other conceivable organization of oil producers–will no longer be able to manage the market. 

Which raises a question: As excess capacity gives way to excess demand, will some institution replace OPEC as a controlling mechanism? The International Energy Agency currently monitors energy markets, coordinates oil stockpiling, and recommends options to consuming countries. Could the next step be a more active institution to manage the collective concerns of oil importers– an “OPIC” (Organization of the Petroleum Importing Countries) instead of an OPEC?

The organization’s members would be the largest and fastest-growing energy users: the United States, the European Union, Japan, China, South Korea, and India. Its aim–a response to both oil supply constraints and the negative environmental consequences of fossil-fuel use – would be the management not of production but of consumption. 

Such an organization’s programs and policies would need to cover three time frames. In the long term – say, the next 50  years, during which oil consumption will certainly peak and then drop off as remaining reserves dwindle – the organization would need to promote the development of alternative energy sources, such as biofuels, and technologies to reduce energy use. In the medium term, roughly the next 20 years, the group would need to invest in new production facilities – and work to protect such investments by improving security in oil- and natural-gas-producing areas. In the short term (the next five years), the organization, its policy options constrained by existing capital stock and prior investments, would work to foster a closer coordination of members’ energy policies. It would also need to encourage an active program of buying and selling crude from expanded stockpiles in order to maintain prices within an agreed band – even as it acknowledged the historical difficulties in trying to stabilize commodity prices through buffer stocks.

Could such an organization – an OPIC– actually work? Despite an array of conflicting interests, OPIC’s members would share the strong desire to ensure continuity of oil supply at the lowest feasible price. Most of them would also see the benefits of addressing environmental issues and lessening their collective dependence on oil. Undoubtedly, there would be disagreements over whether to rely on market mechanisms or long-term purchase agreements with oil producers in order to achieve the group’s goals – differences that would test members’policy-making and diplomacy skills. But the alternative to such an organization – an array of regional groups and large states pursuing their own energy interests in a form of energy mercantilism – wouldn’t serve the interests of any of the big oil-consuming nations.

#10. SEEING THE “HEALTH” IN HEALTH CARE COSTS

Amid corporate hand-wringing over rising health care spending, researchers – and a growing number of companies – are validating the truth of a well-known but often ignored principle: An ounce of health is worth a pound of health care. That is, businesses can reduce their overall health care costs through targeted spending to prevent illness and improve health among their employees.

The relationship between a healthy workforce and health care spending can be seen most easily in a company’s medical and pharmaceutical claims: The healthier the workers, the lower the claims. It’s becoming increasingly apparent, though, that many companies’ greatest health-related expense is the almost invisible decline in productivity resulting from employee health problems, including common ailments such as allergies and headaches. Dow Chemical, which employs 43,000 people, estimates its annual employee healthrelated costs at $635 million, more than half of which can be attributed to the indirect costs associated with worker “presenteeism”– impaired performance on the job because of a medical condition.

Researchers are identifying promising opportunities for reducing both direct and indirect costs – for example, by monitoring and redirecting the course of lifestyle-related conditions, such as high blood pressure, in order to help employees avoid more serious and costly problems. And, increasingly, companies are able to calculate which programs designed to improve employee health will yield a positive return on investment.

Pitney Bowes analyzed its health care costs and found a link between increased costs for certain diseases, such as asthma and diabetes, and low employee use of drugs to treat those diseases. So the company altered its drug reimbursement benefit to make all asthma and diabetes medications available either for free or with a small co-payment. The move lowered Pitney Bowes’s average annual health care costs for asthmatic employees by 15% and for diabetic employees by 6%, because the increased cost of providing the drugs to workers was offset by the lower costs of medical treatment.

International Truck and Engine is making creative use of health-risk assessments obtained from employees upon hiring and periodically thereafter. Employees voluntarily respond to questions about their health status, behavior, and risks; their responses are used to develop individual risk profiles and health self-management plans. In 2006, International Truck will be waiving a scheduled increase in the employee portion of health insurance premiums – resulting in an average savings to workers of some $20 a month – for those who can document that they are taking the health-related steps recommended for their risk category. The aim: keeping low-risk employees at that level while improving the profile of their higher risk colleagues.

In some cases, top management is taking a leading role in promoting healthrelated programs. Every week, Johnson & Johnson CEO William Weldon invites employees to get out and “walk with Bill” for an hour in a highly visible statement of the company’s priorities. On a less personal level, CEOs (including ten from Fortune 200 companies) are collaborating through Partnership for Prevention’s “Leading by Example CEO-to- CEO”program to promote  research and education on health promotion and disease prevention.

Targeted health programs like these exemplify a fundamental shift in attitude toward health care costs, one prompted by the growing realization among employers that smart investment in employee health not only is cost neutral but will more than pay for itself. Companies that take this approach gain some control over seemingly uncontrollable health care spending and create a win-win situation: Their workers enjoy better health and quality of life while they realize more productive employees and improved financial results.

#11. PEER-TO-PEER LEADERSHIP DEVELOPMENT

In 1995, two young U.S. Army officers who had been friends at West Point found themselves living down the street from each other at a base near Honolulu. Nate Allen and Tony  Burgess were both in their first stints as company commanders, each responsible for three platoons, or about 120 soldiers. At the end of the day, after their kids were in bed, the two would get together on the lanai and talk through the challenges they faced in their new assignments.

Out of those back-porch bull sessions grew a venture called Company- Command, an internal Army Web site where junior officers facing professional challenges can seek advice from others who have been in similar situations. Launched as a low-budget Internet discussion group financed largely by its two founders, Company-Command was ultimately brought behind the Army firewall and, to encourage participation, provided with funding, technological support, and greater structure. Just as communities of practice help employees develop greater technical competence through the exchange of ideas among peers, so Company-Command is designed to help individuals improve their leadership skills through the sharing of experiences and advice. The program offers a new model for leadership development within an organization, one that has some advantages over both informal social networks (which often are formed by chance and function based on participants’ geographic or organizational proximity) and structured company training programs. 

Peer-to-peer leadership development challenges some traditional assumptions about the training of future leaders. Instead of drawing on the wisdom of anointed experts,  Company-Command provides young officers with knowledge based on the daily struggles of frontline professionals like themselves. Why the emphasis on peers? Knowledge accumulated by experts over the years may no longer be relevant in a rapidly changing battle environment like Iraq. People have greater trust in and therefore are more receptive to advice from someone in their situation. Furthermore, peer conversations can provide emotional as well as practical support. When fellow officers respond to your query about handling the combat death of a soldier who was a galvanizing force in your unit, you don’t just get useful tips – a sample letter of condolence written by another officer in a similar situation, for example, or suggestions on helping your unit members deal with the blow. You also get the reassurance that others have been through this before and that they care enough about you to respond. 

Another difference from conventional leadership-development training is the focus on context-specific rather than broadly applicable advice. People go to CompanyCommand for help with a particular issue and draw on knowledge that has grown out of another individual’s unique experience. Because users seek information to solve particular problems, the  information must be available immediately–just in time, not just in case. When that soldier from your unit is lost in combat, you don’t have the luxury of waiting for the next training course in personnel management, which wouldn’t be tailored to the specifics of your situation anyway. 

Finally, CompanyCommand replaces the one-way flow of information typical of training programs – the pour-and-snore approach – with fluid online conversations. This format means that questions can be refined, issues can be reframed, and a solution can be woven from several people’s advice. Frequently, the conversation about a given topic – say, a changing  security environment in Afghanistan’s Shai’kot Valley – is taken  off-line and expanded to include other participants, through conversations around a Humvee or, more formally, at occasional gatherings of Company- Command participants. In this off-line setting, CompanyCommand bears similarities to CEO roundtables and similar forums in which business leaders from different companies get together in person to learn from their experiences. 

In adopting this kind of peer-to-peer approach, an organization gives up considerable control. Despite the Army’s oversight of CompanyCommand, junior officers run the show, facilitating conversations and setting the agenda. Many organizations wouldn’t feel comfortable placing this kind of trust in their people. Those enterprises would begin to wonder if the program is worth it, both in money and in employee time.

And, it must be said, a program like Company Command is designed to meet individual development needs rather than institutional objectives. But by creating a place where soldiers can freely and in their own way develop leadership skills, the Army is enhancing the quality of today’s and tomorrow’s leaders – certainly a primary goal of any organization.

#12. UNSTICK YOUR CUSTOMERS

Paco Underhill’s acclaimed 1999 book, Why We Buy, exposes how merchandisers get us to pile our shopping carts with items not on our lists. The most popular products are placed at the back of the store, and retailers fill the intervening space with tempting goods. Customers must walk by displays to get from the top of one escalator to the bottom of the next. The most appealing offers are positioned at eye level. Physical space in stores is “sticky” – people must pass through it to get where they’re going. The Web, by contrast, lacks natural stickiness. A profusion of  links encourages users to leap from one “lily pad” to another, and it’s as easy to leap from pad A to pad Z10 as from pad A to pad B. 

The ease of Web shopping is creating higher expectations among consumers. So imagine that you designed a physical store that mirrored the Web’s best practices for getting customers to make purchases. Customers would get out quickly with exactly what they need, never forced to double back for forgotten items. The result would be increased loyalty and lifetime expenditures. Creating a real-world version of an online organization means treating retail space as though it were information space. The first principle of Web design is that signage should be clear, visible, and well thought-out, with logical and consistent naming and arrangement of product categories. So the same must be true of the signage in your physical environment.

Second, the Web makes it easy for shoppers to get as much product information as they want. Real-world stores can do something similar by, for example, placing detailed catalogs in the appropriate aisles, putting cards that highlight distinctive features on shelves, and positioning knowledgeable sales attendants around the floor. As on a well-designed Web site, however, all that information should never get in the way of customers who just want to come in, grab that DVD of Look Who’s Talking Too, and get out.

Third, e-commerce sites serve both their own interests and their customers’ by suggesting appropriate add-ons. A real-world store can do that by, for example, grouping stereo  receivers with the corresponding set of cables, or using signage to indicate everything the consumer will need to use the product and exactly where to find it, even if that means pointing him to another store. 

For years, supermarkets have positioned the pasta sauce next to the noodles; an appropriate add-on here might be a lasagna recipe on the shelf along with the aisle number for  ground beef and the address of a nearby wine merchant where customers can buy a nice bottle of Chianti. 

Finally, Web sites draw on customers’ past purchasing behavior to present clusters of products they buy frequently. Real-world stores can’t customize offerings for each customer, but they can make it easier to find the most sought-after goods overall. 

Some of these practices are being tested at the Staples Prototype Lab, located down the street from the company’s headquarters in Framingham, Massachusetts. Every day, vice president of visual merchandising Bob Madill and his staff work to overcome the limitations of atoms and space so customers can navigate a Staples store as if it were pure information. As a result of the lab’s research, Staples stores are laid out in arcs composed of “destination categories”– the classes of items most in demand – in the manner of home pages that present top-level categories for visitors to explore. Large signs hang over each area; smaller signs below designate subcategories. Staples used to disrupt the  informational mapping of stores with signs announcing unrelated special offers. Those “focals” might have moved more of a specific product, but they’re the real-world equivalent of pop-up ads, so Staples dropped them. 

Customers’ informational needs also determine shelf height and, thus, the number of items a store can stock. “By having a store that’s mostly low, it’s easily scannable” by human  eyes, Madill says. Higher shelves would accommodate more items, but customers wouldn’t be able to see the signs. And Staples has responded to customers’ desire for product information by, for example, breaking up the single, unified listing of printer inks, formerly kept at the corner of that destination category. The company now distributes information about inks in smaller catalogs kept next to the specific brands they cover. In-store catalog use has risen from 7% to 20%, increasing customer satisfaction and decreasing the need  for intervention by store assistants. 

Shaping space around information is becoming a priority for every business trying to meet customer expectations in a physical setting. The Web has made customers the masters of  their own attention. Try making them stick, and they won’t stick around.

#13. FOLLOW THE LEADER

New leaders galvanize companies with inspiring themes and ambitious plans, but they also influence corporate culture in simpler ways. All have their own personal “heuristics”–rules of thumb – that they develop, often unconsciously, to help them make quick decisions. While leaders may not intentionally impose their heuristics on the workplace, these rules are nonetheless noted and followed by most employees. Soon, the heuristics are absorbed into the organization, where they may linger long after the leader has moved on.

For example, if an executive makes it clear that excessive e-mail irritates her, employees – unsure whether to include her in a message–will simply opt not to. A leader who appears suspicious of employee absences discourages people from even thinking about conferences or outside educational opportunities.  Employees may be grateful that such conditions help them avoid protracted internal debate over whether or not to take a particular course of action. But as everyone adopts the same heuristics, the culture shifts, becoming more or less open, more or less inclusive, more or less formal. Because such behavior is difficult to change, leaders should think carefully about what values their rules communicate. They may even want to create new rules to  shape the organization to their liking. 

That’s what I did ten years ago when the Max Planck Society hired me as a director to found my own research group at the Institute. Each new director gets to build his staff from scratch, and I wanted to create an interdisciplinary group whose members actually talked to one another and worked and published together (a difficult thing to do because researchers tend to look down on those in other fields). First I considered the question of what values should  inform researchers’day-to-day decisions.

Then I came up with a set of rules – not verbalized but acted upon– that would  create the kind of culture I desired: 

It is right to interact as equals.

Clearly, issues of performance, role, and circumstance make total equality impossible.  But to ensure a level playing field at the beginning, I hired all the researchers at once and had them start simultaneously. That way, no one knew more than anyone else, and no one was patronized as a younger sibling. 

It is right to interact often. 

Research shows that employees who work on different floors interact 50% less than those who work on the same floor, and the difference is even greater for those working in different buildings. So when my growing group needed an  additional 2,000 square feet, I vetoed the architect’s proposal that we construct a new building and instead extended our existing offices horizontally.

It is right to interact socially. 

Informal interaction greases the wheels of formal collaboration. To ensure a minimum daily requirement of chat, I created a custom: Every day at 4 pm, someone in the group prepares coffee and tea, and everyone gathers for caffeine and conversation. 

It is right to interact with everyone.

As director, I try to make myself available for discussion at any time. That sets the example for other leaders, who will make themselves equally available. 

These rules have become an indelible part of who we are at the Max Planck Institute and a key to our successful collaboration. I would advise all leaders to conduct a mental inventory of their own rules of thumb and to decide whether they want employees to be guided by the same heuristics. If not, they should change their actions accordingly. As the boss decides, so the organization decides. 

#14. THE AVATAR AS CONSUMER

Advertising has always targeted a powerful consumer alter ego: that hip, attractive, incredibly popular person just waiting to emerge, with the help of the advertised product, from an all-too normal self. Now, in cyberspace, consumers are taking the initiative and adopting alter egos that are anything but under wraps. These online personae – from suggestive chat-room user names  to fully developed characters in virtual worlds–represent a huge population of shadow customers. The message for marketers: Why simply sell to a single (real) individual when you can simultaneously sell to multiple (virtual) ones? 

One of the most conspicuous manifestations of people’s desire to try on alternative identities is the avatar, a being created by a user as a representation of himself in an online environment. More than 7 million people have created Yahoo avatars, personalized cartoonlike characters used as pictorial signatures in activities ranging from instant messaging to fantasy sports. But the experience of living through another self is most powerful in so-called massively multiplayer online role-playing games, which enable thousands of players to interact within the same three-dimensional virtual world.

In such settings – fantasy environments, such as World of Warcraft, and tamer venues like Second Life, where residents set up households, find jobs, and establish personal relationships – you effectively become your avatar, looking out through its eyes and engaging with other beings, themselves avatars of flesh-and-blood individuals. The intensity of the experience makes an avatar “not a puppet but a projection” of some aspect of the creator’s self, says Philip Rosedale, the founder and CEO of Linden Lab, the company that produces Second Life. 

These virtual worlds have become a big business. As many as 10 million people spend $10 to $15 a month to subscribe to online role-playing games. Players lay out upwards of $100 million a year on auction sites like eBay simply for accessories – for example, digital weapons earned or crafted by others in a virtual world–that can enhance their avatars’ presence and performance. 

But marketers have barely begun to explore what may be the real opportunity: marketing to  avatars rather than to their creators. Sure, the creator, however strong an avatar’s identity, retains control of the real-world wallet. But avatars can influence purchasing decisions or, at the very least, offer insights into their creators’ tastes. Simply observing how inhabitants of a virtual world use a particular type of product or choose, say, their virtual vacation destinations can generate valuable information. 

“Marketing depends on soliciting people’s dreams,” says Henry Jenkins, the head of the Comparative Media Studies Program. “And here those dreams are on overt display.” Companies may also be able to market directly to avatars in their virtual worlds, persuading them to, in effect, purchase real-world goods for their creators, just as those creators buy virtualworld paraphernalia for them. Of course, this can be tricky: McDonald’s is still smarting from the uproar in cyberspace several years ago when it set up a fast-food kiosk in the Sims Online game. 

But marketing that is consistent with the virtual environment–no Pepsi cans littering the banquet table in a medieval fantasy game–and that enhances the experience of participants could bear fruit. In the shopping mall of a virtual world, for example, an avatar could try on–and try out in front of virtual friends – realworld clothing brands or styles her creator  wouldn’t dare to wear. If she got rave reviews from her pals and became comfortable with the idea of wearing a particular outfit, a purchase in the real world might follow. 

Marketers may even discover ways to sell to avatars after they accompany their creators back to the real world. A company might, for instance, create an advertising campaign aimed at “furries,” a class of genderless beings that enjoy a Beanie Baby–like popularity in many corners of cyberspace, including Second Life, where they have proliferated as, essentially, avatars’ avatars. Or it might offer a distinctive clothing line only to people whose avatars have, through achievements in an online world, earned their creators the right to wear the gear. 

Marketers could thus “tie products to the game without busting the fantasy of the game itself,” says Edward Castronova, a professor of telecommunications at Indiana University and the author of Synthetic Worlds: The Business and Culture of Online Games. This is virtually unexplored marketing  territory. But conceiving of avatars and other online personae as a new set of potential customers, one that can be analyzed and segmented, provides a useful lens for identifying marketing opportunities.

#15. THE COSTLY SECRET OF CHINA SOURCING

Companies’ rush to China hasn’t overturned a basic fact, true since Napoleon invaded Russia: The longer your supply line, the greater your risk. Sure, the Internet, better ships, and more sophisticated logistics systems have reduced the vulnerabilities, but they are still there. And in those vulnerabilities lurk danger for companies with a sourcing strategy that’s anchored in China – but also the opportunity for other companies to use rivals’ China sourcing strategies against them. 

As more and more companies are learning, a supply chain stretched to reach one-third of the way around the world requires increasingly expensive management oversight. It also has additional places where unexpected delays can occur, extending an already timeconsuming trip from the factory to the showroom floor. While managers increasingly appreciate many of the costs of such delays, they often fail to take into account the loss of gross margins when you don’t adhere to a basic business formula: Have on hand what’s selling, and don’t have what isn’t. 

Hidden expenses like this can more than offset the benefits of low Chinese manufacturing costs and ruin a China sourcing strategy. As the time to order and receive goods from China increases, so do these costs. At the very least, the supply chain glitches and bottlenecks are likely to result in profit returns that are lower than those anticipated when the decision was made to source in China. Furthermore, the difficulties in managing supply chains to China are likely to increase significantly, particularly for U.S. companies–and for reasons that have nothing to do with the politics of import restrictions. 

The demand for freight-handling capacity on the West Coast has been growing at the rate of one Port of Vancouver a year. If the West Coast ports can expand  in size or overcome their long history of management and union discord to significantly improve productivity, the day of reckoning can be delayed, but only by several years. And the problem is bigger than the ports. The rail infrastructure to disperse the flood of goods from China around the United States is also being strained, with freight out of Los Angeles and Long Beach already very near capacity and out of Oakland, Seattle, and Tacoma expected to reach capacity in 2007 or 2008.

So what can you do? First and foremost, you need to be unusually aggressive in managing your China-based supply chain, looking for ways to squeeze time from it that competitors haven’t identified. This could involve analyzing the costs, direct and indirect, of air freight as a possible way to avoid the West Coast ports. It could involve working with the few shipping companies able to off-load containers directly onto rail cars.

The current problems of sourcing in China represent a giant non-tariff trade barrier. (In fact, the best strategy for U.S. protectionists may lie not in quotas but in the active backing of efforts to hinder port expansion!) And the situation is likely to get worse before it gets better. 

Politicians throughout the U.S. and Canada will dither and debate until the options for alleviating the port bottlenecks disappear. Companies will do what they can–I’ve suggested a number of competitive tactics – but a single corporation can do little to solve the broader problem. An increasingly frustrated China, which has the most to lose from this de facto trade barrier, may undertake a major initiative, such as developing an all-new West Coast port in Mexico, though any such effort would take years to have an effect because road and rail infrastructures would have to be developed, too. As the flow of goods slows and the cost of products made in China becomes less competitive, current China sourcing strategies may soon seem like yesterday’s good ideas.
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