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* * *

Семье Макафи из Бетесды, Мэриленд. Дэвид, Шеннон, Амелия, Аврора и Эйвери
Мэй, спасибо, что позволяли мне какое-то время оставлять часть денег на
покерном столе

    Энди

Моей матери Маргерит, улыбки, любовь и неизменная вера которой
поддерживают меня

    Эрик



Глава 1. Тройная революция

Эти параллели достаточно близки и очевидны, чтобы быть почти уверенным в
том, что, как и в случае предыдущих промышленных революций, основное
воздействие информационной революции на общество будущего все еще
впереди.

    Питер Друкер[1 - Питер Друкер (1909-2005) – американский экономист и
публицист. В статье «Путь вперед» он писал о «запаздывании» воздействия: как
промышленная революция, вызванная паровым двигателем Уатта, не привела к
большим социальным изменениям, пока не были созданы железные дороги, так
и изобретение компьютера не обеспечило информационной революции, пока
спустя сорок лет не появился интернет. Прим. перев.Здесь и далее все
постраничные сноски даются в квадратных скобках [№]. Примечания,
написанные переводчиком, даны с пометой перев.; примечания, сделанные
редактором, – с пометой ред.; авторские примечания – без какой-либо пометы.],
2001 г.

Компьютеры и го

Людям всегда было трудно научиться хорошо играть в го, а научить этому
компьютер казалось и вовсе невозможным.

Игра го построена на чистой стратегии, в ней нет места везению[2 - Специалист
по теории игр назвал бы го детерминированной игрой с полной информацией.].
Она была создана в Китае минимум 2500 лет назад[3 - Alan Levinovitz, “The
Mystery of Go, the Ancient Game That Computers Still Can’t Win,” Wired, May 12,
2014, https://www.wired.com/2014/05/the-world-of-computer-go
(https://www.wired.com/2014/05/the-world-of-computer-go).]. Играют в нее два
человека: один белыми камнями, другой черными, – по очереди выставляя их на
пересечения линий решетки размером 19 ? 19 (пунктов). Если группа камней или
один камень лишаются всех точек свободы, то есть незанятых соседних пунктов
по горизонтали и вертикали – а такое, как правило, происходит, когда они
оказываются окружены камнями противоположного цвета, – то считаются
захваченными и снимаются с доски. Побеждает[4 - Игра заканчивается, когда



оба игрока согласны, что у них больше нет эффективных ходов.] игрок, который
захватил большую территорию.

Те, кому нравится стратегия, любят и го. Конфуций говорил, что «благородные
мужи не должны тратить время на простые игры – они должны изучать го»[5 -
American Go Association, “Notable Quotes about Go,” accessed January 11, 2017,
http://www.usgo.org/notable-quotes-about-go (http://www.usgo.org/notable-quotes-
about-go).]. Во многих кругах го ставят выше, чем шахматы – сложную
стратегическую игру для двух человек, победа в которой не зависит от удачи.
Гроссмейстер Эдуард Ласкер[6 - Эдуард Ласкер (1885–1981) – немецкий, а позже
американский шахматист, международный мастер. Пропагандист го, один из
основателей Американской ассоциации го. Прим. перев.] заметил: «Тогда как
вычурные правила шахмат могли быть созданы только людьми, правила го
настолько элегантны, органичны и строго логичны, что иные разумные формы
жизни, если они существуют где-то во Вселенной, почти наверняка играют в эту
игру»[7 - American Go Association, “Notable Quotes about Go,” accessed January 11,
2017, http://www.usgo.org/notable-quotes-about-go (http://www.usgo.org/notable-
quotes-about-go).].

Очевидная простота игры скрывает сложность, которую даже трудно осознать.
Большая доска и широкий выбор мест, куда можно ставить камни, приводят к
числу 2 ? 10

(к двойке со 170 нулями)[8 - Mike James, “Number of Legal Go Positions Finally
Worked Out,” I Programmer, February 3, 2016, http://www.i-
programmer.info/news/112-theory/9384-number-of-legal-go-positions-finally-worked-
out.html (http://www.i-programmer.info/news/112-theory/9384-number-of-legal-go-
positions-finally-worked-out.html).] – столько в го позиций. Насколько велико это
число? Вот вам очень приблизительный ориентир. Наблюдаемая Вселенная
содержит примерно 10

атомов[9 - John Carl Villanueva, “How Many Atoms Are There in the Universe?”
Universe Today, December 24, 2015, https://www.universetoday.com/36302/atoms-in-
the-universe/ (https://www.universetoday.com/36302/atoms-in-the-universe/).]. Если
бы каждый из них стал Вселенной размером с нашу, то число возможных
позиций в го по-прежнему было бы больше, чем количество атомов во всех этих
вселенных.



ИГРА, КОТОРУЮ НИКТО НЕ В СИЛАХ ОБЪЯСНИТЬ

Каким образом лучшие мастера го ориентируются в безумной сложности игры и
делают хорошие ходы? Никто не знает, даже сами игроки. Они изучили
некоторый набор эвристических приемов и стараются их придерживаться[10 -
Многие эвристические приемы в го весьма расплывчаты – например, «не
используйте плотность для занятия территории».]. Но этим все и
ограничивается – даже мастера часто затрудняются объяснить свою стратегию.
Майкл Редмонд, один из немногих игроков неазиатского происхождения,
достигших высшего ранга в игре, поясняет: «Я вижу ход и уверен в его
правильности, но я не могу сказать вам точно, как я это узнаю. Я просто
вижу»[11 - Levinovitz, “Mystery of Go.”].

Дело не в том, что игроки в го косноязычны. Просто у всех нас нет полного
доступа к собственным знаниям. Когда мы распознаем чье-то лицо или едем на
велосипеде, мы не способны четко объяснить, как и почему делаем то или
другое. Трудно изложить скрытое знание. Такое состояние прекрасно описал
Майкл Полани[12 - Майкл Полани (1891-1976) – британский физик, химик и
философ венгерского происхождения. Процитированные слова связаны с его
концепцией «личностного знания». Прим. перев.]: «Мы знаем больше, чем
способны рассказать».

Парадокс Полани, назовем его так, был серьезным препятствием для всех, кто
попытался построить компьютер, играющий в го. Как написать программу,
основанную на оптимальных стратегиях игры, когда никто из людей не в силах
сформулировать стратегии? Можно запрограммировать некоторые
эвристические правила, но это не обеспечит победу над сильными игроками,
выходящими за их рамки, но не способными объяснить, как они это делают.

Чтобы ориентироваться в сложных средах, например во всех возможных
позициях игры го, разработчики часто опираются на моделирование. Они пишут
программы, которые делают ход, выглядящий хорошим, затем исследуют все
разумные ответы противника на него, все разумные ответы на каждый такой
ответ и так далее. В конечном счете обычно выбирается тот ход, что
обеспечивает больше всего хороших вариантов и меньше всего плохих. Однако
из-за того, что существует такое огромное количество возможных партий в го –
так много вселенных, ими полных, – у вас получится смоделировать ничтожно
малую их долю, будь у вас хоть цех, полный суперкомпьютеров.



Вследствие недоступности ключевых знаний и неэффективного моделирования
прогресс у программистов, занимавшихся го, шел медленно. Давая
характеристику нынешней ситуации с компьютерами, играющими в го, и
ожидаемым перспективам, профессор философии Алан Левиновиц заключил в
мае 2014 года в журнале Wired: «Может оказаться, что появление в течение
десяти лет компьютера-чемпиона – слишком оптимистичный прогноз»[13 -
Levinovitz, “Mystery of Go.”]. Статья в Wall Street Journal, написанная в декабре
2015 года профессором психологии Крисом Чабрисом, ведущим в журнале
колонку об играх, называлась «Почему го по-прежнему не дается компьютерам».

ПРЕОДОЛЕНИЕ ПАРАДОКСА ПОЛАНИ

В научной статье, опубликованной буквально в следующем номере Wall Street
Journal (в январе 2016 года), рассказывалось о компьютере, который уже нельзя
одурачить. Группа из лондонской компании DeepMind, принадлежащей Google и
специализирующейся на машинном обучении (эту область искусственного
интеллекта мы обсудим в главе 3), опубликовала статью «Освоение игры го с
помощью нейронных сетей и поиска по дереву»[14 - David Silver et al., “Mastering
the Game of Go with Deep Neural Networks and Search Trees,” Nature 529 (2016):
484–89, http://www.nature.com/nature/journal/v529/n7587/full/nature16961.html
(http://www.nature.com/nature/journal/v529/n7587/full/nature16961.html).], и
престижный журнал Nature сделал ее темой номера. Статья описывала
программу AlphaGo, которую создатели научили играть в го, обойдя парадокс
Полани.

Они не пытались напичкать программу лучшими стратегиями и эвристическими
правилами. Вместо этого они создали систему, самообучающуюся в ходе анализа
игровых позиций во множестве партий. AlphaGo должна была замечать в
большом количестве данных мельчайшие паттерны и связывать действия
игроков, например постановку камня на конкретное место, с результатами,
скажем с выигрышем[15 - В этой книге, говоря о технологиях, мы будем
употреблять слова, которые обычно обозначают человеческие действия:
«замечать», «изучать», «видеть» и т. п. Мы считаем, что это правильный способ
передать происходящее, хоть компьютеры и не мыслят как люди. Мы отдаем
себе отчет, что этот прием непопулярен в определенных кругах, где принято
считать: «Не надо очеловечивать компьютеры – им это очень не нравится».].



Дав программе доступ к тридцати миллионам позиций, записанных в
онлайновом хранилище, ей, по сути, сказали: «Используй их и выясни, как
выигрывать». AlphaGo также сыграла множество партий против самой себя,
сгенерировав еще 30 миллионов позиций, которые затем проанализировала. Во
время игры система вела моделирование, однако весьма узкое: она
использовала знания, полученные от изучения миллионов позиций, чтобы
моделировать только те ходы, которые, по ее мнению, вели к победе с
наибольшей вероятностью.

Работа над AlphaGo началась в 2014 году[16 - John Ribeiro, “AlphaGo’s Unusual
Moves Prove Its AI Prowess, Experts Say,” PC World, March 14, 2016,
http://www.pcworld.com/article/3043668/analytics/alphagos-unusual-moves-prove-its-
ai-prowess-experts-say.html
(http://www.pcworld.com/article/3043668/analytics/alphagos-unusual-moves-prove-its-
ai-prowess-experts-say.html).]. К октябрю 2015 года она была готова к
тестированию. AlphaGo – какое-то время это держалось в тайне[17 - Матч был
сыгран в октябре 2015 года, а результаты объявлены в январе 2016 года после
вышеуказанной статьи в Nature. Прим. перев.] – сыграла матч из пяти партий
с Фань Хуэем, который тогда был чемпионом Европы, и выиграла со счетом 5:0.

Победа компьютера в го на таком высоком уровне, оказавшаяся для всех
неожиданной, произвела впечатление на сообщество ученых и разработчиков в
области искусственного интеллекта. Практически все аналитики и
комментаторы назвали достижение AlphaGo настоящим прорывом. Однако
начались споры о масштабе победы. Нейробиолог Гэри Маркус заметил:
«В Европе го едва ли является спортом, и этот чемпион занимает в мировом
рейтинге всего 633-е место. Победу робота над 633-м в рейтинге
профессиональным теннисистом тоже назвали бы впечатляющим достижением,
однако неверно было бы говорить, что он достиг мастерства в игре»[18 - Silver et
al., “Mastering the Game of Go.”].

Команда DeepMind, очевидно, сочла замечание справедливым, поскольку
бросила вызов Ли Седолю, предложив сыграть матч из пяти партий в Сеуле в
марте 2016 года. Многие считали Седоля лучшим игроком в го на планете[19 - К
августу 2016 года 33-летний Седоль уже обладал восемнадцатью
международными титулами. Его превосходит только Ли Чхан Хо, у которого 21
титул; он на восемь лет старше Седоля.] и одним из лучших, которых помнят
современники. Его стиль характеризовали как «интуитивный, непредсказуемый,
творческий, напряженный, неистовый, запутанный, глубокий, стремительный,



спонтанный»[20 - Sam Byford, “Google vs. Go: Can AI Beat the Ultimate Board
Game?” Verge, March 8, 2016, http://www.theverge.com/2016/3/8/11178462/google-
deepmind-go-challenge-ai-vs-lee-sedol
(http://www.theverge.com/2016/3/8/11178462/google-deepmind-go-challenge-ai-vs-
lee-sedol).]. Эти качества, по мнению самого Седоля, давали ему преимущество
перед любым компьютером. Он говорил: «В игре го есть красота, и я не думаю,
что машины ее понимают… Я считаю, что человеческая интуиция слишком
совершенна, чтобы искусственный интеллект мог достичь чего-то подобного»[21
- Sam Byford, “Google vs. Go: Can AI Beat the Ultimate Board Game?” Verge, March 8,
2016, http://www.theverge.com/2016/3/8/11178462/google-deepmind-go-challenge-ai-
vs-lee-sedol (http://www.theverge.com/2016/3/8/11178462/google-deepmind-go-
challenge-ai-vs-lee-sedol).]. Седоль предположил, что выиграет минимум четыре
партии из пяти, заметив: «Что касается матча в октябре, мне кажется, что
уровень AlphaGo не соответствует моему»[22 - “S. Korean Go Player Confident of
Beating Google’s AI,” Yonhap News Agency, February 23, 2016,
http://english.yonhapnews.co.kr/search1/2603000000.html?cid=AEN20160223003651315
(http://english.yonhapnews.co.kr/search1/2603000000.html?cid=AEN20160223003651315).].

Партии между Седолем и AlphaGo привлекли огромное внимание
общественности в Корее и других странах Восточной Азии. AlphaGo выиграла
первые три партии, обеспечив себе победу во всем матче. Седоль взял верх в
четвертой встрече. Его победа дала кое-кому из наблюдателей надежду, что
человеческий ум обнаружил недостатки цифрового противника, которые Седоль
мог бы использовать в дальнейшем. Если это и было правдой, то все равно не
помогло Седолю в следующей партии. AlphaGo снова выиграла, завершив матч
со счетом 4:1 в свою пользу.

Седоль счел матч изматывающим и после поражения сказал: «Я ощущаю своего
рода бессилие… У меня огромный опыт игры в го, но никогда не было случая,
чтобы я чувствовал такой напор со стороны противника»[23 - Jordan Novet, “Go
Board Game Champion Lee Sedol Apologizes for Losing to Google’s AI,” VentureBeat,
March 12, 2016, http://venturebeat.com/2016/03/12/go-board-game-champion-lee-
sedol-apologizes-for-losing-to-googles-ai (http://venturebeat.com/2016/03/12/go-
board-game-champion-lee-sedol-apologizes-for-losing-to-googles-ai).].

Новые технологии обошли мастеров го.



Что случилось с активами?

В марте 2015 года специалист по стратегии Том Гудвин обратил внимание на
некий общий принцип. Он написал: «Uber, крупнейшая в мире служба такси, не
владеет автомобилями. Facebook, самая популярная социальная сеть, не создает
контент. Alibaba, наиболее дорогостоящая торговая компания, не имеет
собственных товарных запасов. Airbnb, самая большая онлайн-площадка для
поиска съемного жилья, не владеет недвижимостью»[24 - Tom Goodwin, “The
Battle Is for the Customer Interface,” TechCrunch, March 3, 2015,
https://techcrunch.com/2015/03/03/in-the-age-of-disintermediation-the-battle-is-all-for-
the-customer-interface (https://techcrunch.com/2015/03/03/in-the-age-of-
disintermediation-the-battle-is-all-for-the-customer-interface).].

Читатель-скептик может возразить, что некоторые из этих проектов не такие уж
революционные, какими кажутся на первый взгляд. Например, многие
таксомоторные компании не имеют собственных автомобилей. Они владеют
лицензиями, что дает им право оказывать услуги в каком-либо городе, и
предоставляют их владельцам и водителям транспортных средств. Аналогично
многие крупные гостиничные компании на деле не владеют всеми заведениями,
носящими их название, предпочитая вместо этого работать с владельцами
недвижимости.

Во всех таких случаях компании имеют долгосрочные активы, такие как
лицензии и договоры, важные для данной сферы и потому ценные. У Uber
и Airbnb ничего такого нет. Uber не претендует ни на одно транспортное
средство, ни на одну лицензию на услуги такси, а Airbnb не имеет
долговременного договора ни с одним владельцем жилья. Тем не менее обе
компании быстро привлекли миллионы клиентов, достигнув миллиардной
рыночной стоимости. Подобный успех, по наблюдению Гудвина, становится все
более примечательным. В то время, когда он писал свою заметку в колонку,
свыше миллиона человек ежедневно пользовались Uber[25 - Ellen Huet, “Uber
Says It’s Doing 1 Million Rides per Day, 140 Million in the Last Year,” Forbes, December
17, 2014, http://www.forbes.com/sites/ellenhuet/2014/12/17/uber-says-its-doing-1-
million-rides-per-day-140-million-in-last-year
(http://www.forbes.com/sites/ellenhuet/2014/12/17/uber-says-its-doing-1-million-rides-
per-day-140-million-in-last-year).], чтобы попасть в нужное место в одном
из 300 городов в 60 странах[26 - Anne Freier, “Uber Usage Statistics and Revenue,”
Business of Apps, September 14, 2015, http://www.businessofapps.com/uber-usage-
statistics-and-revenue (http://www.businessofapps.com/uber-usage-statistics-and-



revenue).], а Airbnb предлагала 640 тысяч различных вариантов проживания[27 -
Chip Conley, “Airbnb Open: What I Learned from You,” Airbnb (blog), November 25,
2014, http://blog.airbnb.com/airbnb-open-chips-takeaways
(http://blog.airbnb.com/airbnb-open-chips-takeaways).] в 191 стране[28 - Airbnb,
“Airbnb Summer Travel Report: 2015,” по состоянию на 11 января 2017 года,
http://blog.airbnb.com/wp-content/uploads/2015/09/Airbnb-Summer-Travel-Report-
1.pdf (http://blog.airbnb.com/wp-content/uploads/2015/09/Airbnb-Summer-Travel-
Report-1.pdf).], начиная с юрты в Монголии[29 - Airbnb, “Nomadic Life in the
Countryside,” по состоянию на 11 января 2017 года,
https://www.airbnb.com/rooms/13512229?s=zcoAwTWQ
(https://www.airbnb.com/rooms/13512229?s=zcoAwTWQ).] и заканчивая домом
в Ирландии, где провел детство Джеймс Джойс[30 - Airbnb, “James Joyce’s
Childhood Home Dublin,” по состоянию на 11 января 2017 года,
https://www.airbnb.ie/rooms/4480268 (https://www.airbnb.ie/rooms/4480268).].

Китайская компания Alibaba привнесла этот подход в сферу розничной торговли,
где большой охват всегда означал обладание огромным количеством вещей.
Например, компании Walmart к концу 2016 года принадлежало более
150 дистрибьюторских центров и шесть тысяч грузовых автомобилей, которые за
год проезжали 700 миллионов миль, чтобы доставить товары на полки
4500 магазинов в Соединенных Штатах[31 - Wal-Mart, “Our Locations,” по
состоянию на 13 января 2017 года, http://corporate.walmart.com/our-story/our-
locations (http://corporate.walmart.com/our-story/our-locations).]. На 31 октября
2016 года на балансе компании числились разная собственность и оборудование
на сумму 180 миллиардов долларов[32 - US Securities and Exchange Commission,
“Form 10-Q: Wal-Mart Stores, Inc.,” December 1, 2016,
http://d18rn0p25nwr6d.cloudfront.net/CIK-0000104169/2b25dfe5-6d4a-4d2d-857f-
08dda979d6b9.pdf (http://d18rn0p25nwr6d.cloudfront.net/CIK-0000104169/2b25dfe5-
6d4a-4d2d-857f-08dda979d6b9.pdf).]. В то же время общая рыночная стоимость
Walmart была меньше, чем стоимость Alibaba, которая в 2016 году обеспечила
продажи на более чем 0,5 триллиона долларов.

Компания Alibaba, основанная в 1999 году школьным учителем Джеком Ма и его
семнадцатью компаньонами, действовала как онлайн-посредник, соединяющий
покупателей с продавцами. Наиболее популярными площадками были Taobao,
где люди и мелкие фирмы продавали товары потребителям, и Tmall, где тем же
самым занимались крупные компании. К концу 2016 года количество китайцев,
ежемесячно использующих приложения Alibaba, превысило население США[33 -
Alibaba Group, “Consumer Engagement Driving Growth for Mobile Taobao (Alizila
News),” June 28, 2016, http://www.alibabagroup.com/en/ir/article?news=p160628



(http://www.alibabagroup.com/en/ir/article?news=p160628).].

В 2009 году площадка Tmall начала продвигать День холостяков в Китае.
Изначально это был праздник людей, не состоящих в браке; он появился в
середине 1990-х в Нанкинском университете. Праздник отмечается в
одиннадцатый день одиннадцатого месяца, поскольку в этой дате больше всего
единиц, символизирующих одиночество. В первом Дне холостяков,
организованном Tmall, приняло участие всего 27 предпринимателей, однако
новый праздник быстро стал самым важным торговым событием в стране,
поскольку в этот день люди делали покупки не только для себя, но и для
интересных им персон. И к 11 ноября 2016 года площадки Alibaba обеспечили
продажи на 17,8 миллиарда долларов[34 - Cheang Ming, “Singles’ Day: Alibaba
Smashes Records at World’s Largest Online Shopping Event,” CNBC, November 11,
2016, http://www.cnbc.com/2016/11/11/singles-day-news-alibaba-poised-to-smash-
records-at-worlds-largest-online-shopping-event.html
(http://www.cnbc.com/2016/11/11/singles-day-news-alibaba-poised-to-smash-records-
at-worlds-largest-online-shopping-event.html).] – втрое больше, чем американские
«черная пятница» и «киберпонедельник», вместе взятые[35 - У американцев
«черная пятница» (следующий день после Дня благодарения) самый
насыщенный день покупок в году. «Киберпонедельник», когда многие онлайн-
продавцы предлагают праздничные скидки, наступает тремя днями позже.].

Возможно, из всех компаний, упомянутых Гудвином, самую необычную историю
имеет Facebook. Появившаяся в комнате Марка Цукерберга в гарвардском
общежитии, через одиннадцать лет она из социальной сети для нескольких
элитных университетов США превратилась в глобальную систему для общения,
социализации и обмена контентом, куда ежедневно заходят 936 миллионов
человек[36 - US Securities and Exchange Commission, “Form 10-Q: Facebook, Inc.,”
April 23, 2015, http://d1lge852tjjqow.cloudfront.net/CIK-0001326801/a1186095-bc85-
4bf7-849f-baa62dfa13ef.pdf (http://d1lge852tjjqow.cloudfront.net/CIK-
0001326801/a1186095-bc85-4bf7-849f-baa62dfa13ef.pdf).]. Как заметил Гудвин,
Facebook затягивает всех их и держит в среднем 50 минут в день[37 - James B.
Stewart, “Facebook Has 50 Minutes of Your Time Each Day. It Wants More,” New York
Times, May 5, 2016, http://www.nytimes.com/2016/05/06/business/facebook-bends-
the-rules-of-audience-engagement-to-its-advantage.html
(http://www.nytimes.com/2016/05/06/business/facebook-bends-the-rules-of-audience-
engagement-to-its-advantage.html).], но сама не создает при этом никакой
информации. Обновления статуса, комментарии, фотографии, видеоролики,
ссылки и прочий пользовательский контент льется на людей все
увеличивающимся потоком и заставляет их возвращаться снова и снова.



Предоставляя весь этот контент пользователям, Facebook показывает им
рекламу, а иногда очень много рекламы. Доходы компании во втором квартале
2016 года, по сути, полностью полученные от рекламы, составили 6,4 миллиарда
долларов, а прибыль равнялась двум миллиардам[38 - Facebook, “Facebook Q2
2016 Results,” по состоянию на 13 января 2017 года,
https://s21.q4cdn.com/399680738/files/doc_presentations/FB-Q216-Earnings-Slides.pdf
(https://s21.q4cdn.com/399680738/files/doc_presentations/FB-Q216-Earnings-
Slides.pdf).].

Новостные организации и прочие онлайн-системы, которые разрабатывают
контент традиционными способами, тратя деньги на зарплаты, командировки и
тому подобное, были встревожены не только тем, что Facebook расходовала
меньше, но и тем, что в глазах рекламодателей эффективность объявлений в
социальной сети оказалась выше. Facebook знала о своих участниках очень
много, ведь они сами рассказали системе о себе через контент и действия,
поэтому могла более прицельно доносить до них объявления.

Каждый рекламодатель, так или иначе, сталкивается с печальным явлением,
которое хорошо характеризуют слова, часто приписываемые Джону
Уэйнмейкеру[39 - Джон Уэйнмейкер (1838-1922) – американский бизнесмен и
политический деятель, пионер маркетинга, создатель первого универмага.
Прим. перев.]: «Половина денег, что я трачу на рекламу, пропадает впустую.
Беда в том, что я не знаю, какая это половина»[40 - John Wanamaker, “Quotation
Details: Quotation #1992,” Quotations Page, по состоянию на 13 января 2017 года,
http://www.quotationspage.com/quote/1992.html
(http://www.quotationspage.com/quote/1992.html).]. Реклама всегда считалась
недостаточно сфокусированным средством воздействия, поскольку ее
невозможно было показывать только тем людям, что откликнутся на нее с
большой вероятностью. Facebook предложил рекламодателям такой уровень
избирательности в воздействии на целевую аудиторию – причем воздействии
постоянном, глобальном и в любом нужном масштабе, – до которого
традиционным сетевым средствам было очень далеко.

ТОНКАЯ, БЫСТРО РАСПРОСТРАНИВШАЯСЯ ПРОСЛОЙКА

Гудвин назвал такие компании «неописуемо тонкой прослойкой»[41 - Goodwin,
“Battle Is for the Customer Interface.”], он сказал: «Нет лучшего бизнеса, чем
участие здесь». В силу своей тонкости, поскольку эти компании владеют



главным образом приложениями и кодом, а не материальными активами и
инфраструктурой, они могут быстро расти. Например, за двенадцать месяцев
после выхода статьи Гудвина Airbnb удвоила количество ночей, заказываемых на
сайте, и стала настолько популярной, что администрации некоторых городов,
включая Париж, Барселону, Лиссабон, Берлин и Сан-Франциско, начали
беспокоиться, не повлияет ли это плохо на исторические жилые кварталы. Рост
компании был таким быстрым и устойчивым, что в июле 2016 года
исследователь Том Сли написал в блоге на сайте Harvard Business Review, что
«Airbnb столкнулась с жизненно важной проблемой расширения»[42 - Tom Slee,
“Airbnb Is Facing an Existential Expansion Problem,” Harvard Business Review, July 11,
2016, https://hbr.org/2016/07/airbnb-is-facing-an-existential-expansion-problem
(https://hbr.org/2016/07/airbnb-is-facing-an-existential-expansion-problem).],
поскольку все больше городов и регионов начинали противостоять экспансии
этой компании.

Uber также продолжает быстро расти, часто ввязываясь в конфликты и тестируя
новые предложения. Ее сервис совместных поездок UberPool, появившийся
в 2014 году[43 - Alex, “Announcing UberPool,” Uber Newsroom (blog), August 5,
2014, https://newsroom.uber.com/announcing-uberpool
(https://newsroom.uber.com/announcing-uberpool).], быстро стал популярным во
многих городах, включая Нью-Йорк. В мае 2016 года компания объявила, что
любая поездка в час пик на Манхэттене ниже 125-й улицы будет оцениваться по
фиксированной ставке пять долларов[44 - Mikaela, “New $5 Commuter Flat Rates
with uberPOOL,” Uber Newsroom (blog), May 8, 2016, https://newsroom.uber.com/us-
new-york/new-5-commuter-flat-rates-with-uberpool (https://newsroom.uber.com/us-
new-york/new-5-commuter-flat-rates-with-uberpool).], а в июле того же года
специальное предложение позволило жителям города покупать четыре недели
поездок за 79 долларов[45 - Alison Griswold, “Commuting with Uber in New York Is
Cheaper than Taking the Subway This Summer,” Quartz, last modified July 11, 2016,
http://qz.com/728871/commuting-with-uber-in-new-york-is-cheaper-than-taking-the-
subway-this-summer (http://qz.com/728871/commuting-with-uber-in-new-york-is-
cheaper-than-taking-the-subway-this-summer).]. При такой стоимости для многих
людей такси стало дешевле метро.

Facebook, уже бывшая огромной успешной компанией тогда, когда Гудвин
написал о ней в марте 2015 года, продолжила расти и расширять свое влияние,
и это сильно бьет по производителям традиционного контента, заставляя их
вкладываться в инновации. В августе 2015 года компания Parse.ly,
занимающаяся анализом интернет-трафика, выпустила отчет, где видно, что на
отслеживаемые ею крупные новостные и информационные порталы через



Facebook пришло больше людей, чем через Google и другие поисковики[46 -
Matthew Ingram, “Facebook Has Taken Over from Google as a Traffic Source for
News,” Fortune, August 18, 2015, http://fortune.com/2015/08/18/facebook-google
(http://fortune.com/2015/08/18/facebook-google).]. В марте 2016 года Марк
Цукерберг обнародовал десятилетний план развития компании[47 - Adario
Strange, “Everything You Need to Know about Facebook’s 10-Year Plan,” Mashable,
April 12, 2016, http://mashable.com/2016/04/12/facebook-10-year-
plan/#pcbrzJRndSqS (http://mashable.com/2016/04/12/facebook-10-year-
plan/#pcbrzJRndSqS).], который включал значительные инициативы в области
искусственного интеллекта, виртуальной и дополненной реальности и даже
самолетов на солнечной энергии (их будут использовать, чтобы открыть доступ
в интернет миллионам людей, живущим далеко от телекоммуникационной
инфраструктуры).

Как компаниям из этой «неописуемо тонкой прослойки» удалось добиться такого
влияния и успеха?

По мнению Гудвина, «мы наблюдаем кое-что интересное»[48 - Goodwin, “Battle Is
for the Customer Interface.”].

Гигант выходит к людям

С какой стороны ни взгляни, General Electric – одна из самых успешных компаний
США. Ведущая свою историю от прославленного изобретателя Томаса Эдисона и
его Edison Electric Light Company, в 1896 году General Electric стала одной из
двенадцати компаний, включенных в первоначальный промышленный индекс
Доу – Джонса[49 - Quasimodos.com, “The First 120 Years of the Dow Jones: An
Historical Timeline of the DJIA Components. 1884–2003,” по состоянию на 19 января
2017 года. http://www.quasimodos.com/info/dowhistory.html
(http://www.quasimodos.com/info/dowhistory.html).]. И она единственная остается в
этой группе до сегодняшнего дня. GE отметилась – иногда приходя, иногда
уходя – во многих областях, включая выработку электроэнергии,
аэрокосмическую и оборонную промышленность, производство пластмасс,
здравоохранение и финансы, но в течение всей своей долгой истории она всегда
разрабатывала товары для потребителей – от эдисоновских электрических
лампочек до радио, телевизоров и бытовой техники.



General Electric одной из первых развернулась в огромную
диверсифицированную глобальную корпорацию, добившись в этом
превосходных результатов. Она много вкладывала в исследования и разработки,
часто сотрудничая с университетами. GE также была одной из первых крупных
компаний, которые потратили немало времени и усилий не только на
продвижение технологий, но и на повышение квалификации менеджеров.
В 1956 году General Electric создала первый специальный корпоративный
университет в Кротонвилле, и название этого места стало синонимом
профессионализации работы менеджера.

В XXI веке в Кротонвилле и в компании в целом появилась масштабная
инициатива по расширению возможностей в маркетинге, предполагающих
понимание и последующее удовлетворение потребностей клиентов во всех
сферах бизнеса. Обзор 2013 года, посвященный усилиям General Electric в этой
области, показал, что самой востребованной способностью компании было
«внутреннее создание инноваций в маркетинге»[50 - Christine Moorman,
“Marketing in a Technology Company: GE’s Organizational Platform for Innovation,”
Forbes, January 29, 2013,
http://www.forbes.com/sites/christinemoorman/2013/01/29/marketing-in-a-technology-
company-ges-organizational-platform-for-innovation/#57f9333762c9
(http://www.forbes.com/sites/christinemoorman/2013/01/29/marketing-in-a-
technology-company-ges-organizational-platform-for-innovation/#57f9333762c9).].

Так почему же General Electric, чей годовой бюджет НИОКР составляет
5,2 миллиарда долларов[51 - US Securities and Exchange Commission, “Form 10-K:
General Electric Company,” February 26, 2016,
https://www.ge.com/sites/default/files/GE_2015_Form_10K.pdf
(https://www.ge.com/sites/default/files/GE_2015_Form_10K.pdf).], которая тратит
393 миллиона на маркетинг только в Соединенных Штатах[52 - Bradley Johnson,
“Big Spender on a Budget: What Top 200 U.S. Advertisers Are Doing to Spend
Smarter,” Advertising Age, July 5, 2015, http://adage.com/article/advertising/big-
spenders-facts-stats-top-200-u-s-advertisers/299270
(http://adage.com/article/advertising/big-spenders-facts-stats-top-200-u-s-
advertisers/299270).], в 2015 году предпочитает работать через интернет с
группой незнакомцев, помогающих придумать и разработать новый товар для
потребителей? И почему компания с рыночной капитализацией
в 280 миллиардов долларов и с 90 миллионами кассовой наличности просит
потенциальных клиентов делать предварительные заказы на несколько сотен
долларов задолго до появления товара?



КУБИКИ ЛЬДА И НЕМНОГО ЗДРАВОГО СМЫСЛА

В 2014 году General Electric и Луисвиллский университет запустили инициативу
под названием FirstBuild – «основанное на совместном творчестве сообщество,
которое влияет на появление товаров на рынке»[53 - FirstBuild, “[About],” по
состоянию на 1 августа 2016 года, https://firstbuild.com/about
(https://firstbuild.com/about).]. Эта инициатива включает как онлайн-присутствие,
так и что-то вроде маленькой фабрики, где есть инструменты и материалы для
изготовления опытных образцов.

Алан Митчелл, инженер-проектировщик из General Electric Appliances
в Луисвилле, решил использовать FirstBuild как экспериментальный стенд. Он
заинтересовался, нельзя ли удовлетворить потребность многих людей в
определенном сорте льда.

Обычно кубики льда – просто кусочки замороженной воды различного размера и
формы. Но есть еще и жевательный лед, а это уже нечто другое. Его маленькие
цилиндрические кусочки пористые и замороженные только наполовину. Такой
лед способен впитывать ароматизаторы, а еще его можно жевать, и многим
людям это нравится. Илан Брат в статье, опубликованной в Wall Street Journal
в 2008 году, утверждал, что «жевательный лед разлетается как горячие
пирожки»[54 - Ilan Brat, “Chew This Over: Munchable Ice Sells like Hot Cakes,” Wall
Street Journal, January 30, 2008, http://www.wsj.com/articles/SB120165510390727145
(http://www.wsj.com/articles/SB120165510390727145).]. Сотрудники сети быстрого
питания Sonic, где такой лед кладут в напитки, обнаружили, что многие клиенты
хотят просто лед. Поэтому компания начала продавать кубики льда в любой
таре – от чашек до пятикилограммовых пакетов.

Поскольку изготовить жевательный лед намного сложнее, чем просто
заморозить воду[55 - Чтобы изготовить жевательный лед, его нужно срезать с
поверхности, на которой он намерзает, а затем превратить в кусочки нужной
формы и размера.], машины для их производства стоят несколько тысяч
долларов, а это слишком дорого для большинства семей[56 - Некоторые богатые
семьи потворствуют своей страсти к жевательному льду (Ilan Brat, “Chew This
Over: Munchable Ice Sells like Hot Cakes,” Wall Street Journal, January 30, 2008). Эми
Грант (американская певица, известная исполнением современной христианской
музыки. Прим. перев.) на Рождество подарила своему мужу Винсу Гиллу,
«звезде» музыки кантри, машину для льда Scotsman, предназначенную для



ресторанов.]. Алан Митчелл хотел увидеть, сможет ли сообщество FirstBuild
спроектировать и сделать опытный образец машины для домашнего
изготовления жевательного льда, и в 2015 году был объявлен онлайн-конкурс.

Победителем стал Исмаэль Рамос, дизайнер из Гвадалахары (Мексика); его
проект Stone Cold представлял кубическую машину, хорошо подходящую для
кухонных столов, со съемным прозрачным пластиковым ведерком для льда.
Рамос получил премию в две тысячи долларов и один из первых рабочих
экземпляров своего детища (еще два призера также получили денежные премии
и машины для льда).

На экспериментальной фабрике FirstBuild начали изготавливать и дорабатывать
опытные образцы машины для жевательного льда. Все это время сотрудники
взаимодействовали и с сетевым сообществом, сформировавшимся вокруг
проекта, интересуясь, как, по мнению пользователей, должно выглядеть
съемное ведерко для льда, как определить, что оно наполнилось, нужен ли
машине совок, и тому подобными вопросами.

НРАВИТСЯ? ТАК КУПИТЕ, ДАЖЕ ЕСЛИ ЭТОГО ПОКА НЕ СУЩЕСТВУЕТ!

Пока шла конструкторская работа, General Electric включилась в другую
инициативу, возникшую на стыке маркетинга и исследований рынка. В июле
2015 года она запустила на сайте Indiegogo кампанию по сбору средств на
разработку машины для льда под названием Opal. Indiegogo – платформа для
привлечения общественного финансирования, или краудфандинга; создатели
характеризуют ее как «стартовую площадку для креативных и
предпринимательских идей любого типа и масштаба»[57 - Google Play,
“Indiegogo,” по состоянию на 10 февраля 2017 года,
https://play.google.com/store/apps/dev?id=8186897092162507742&hl=en
(https://play.google.com/store/apps/dev?id=8186897092162507742&hl=en).]. Люди,
которые обеспечивают финансовую поддержку этих идей, не инвесторы: они не
получают за свои деньги долю в собственности либо процент от доходов или
прибылей. Тем не менее жертвователям очень часто сулят какие-то выгоды.
Например, если они субсидируют фильм, их пригласят на предварительный
показ, а если они оплатили создаваемый товар, то могут оказаться среди первых
получивших его. Собственно говоря, они заранее заказывают то, чего пока еще
не существует и что, вероятно, никогда не появится без их содействия.



Сайт Indiegogo изначально предназначался для частных предпринимателей и
мелких фирм, не имеющих доступа к финансированию для реализации своих
идей, но к середине 2015 года крупные компании стали обращаться к нему,
чтобы проверить спрос на потенциальные товары. В случае кампании с машиной
для льда General Electric и FirstBuild просили жертвователей внести 399 долларов
(позднее взнос увеличился до 499 долларов); целью было собрать 150 тысяч
долларов. За несколько часов кампания привлекла вдвое больше средств[58 -
Jonathan Shieber, “GE FirstBuild Launches Indiegogo Campaign for Next Generation
Icemaker,” TechCrunch, July 28, 2015, https://techcrunch.com/2015/07/28/ge-
firstbuild-launches-indiegogo-campaign-for-next-generation-icemaker
(https://techcrunch.com/2015/07/28/ge-firstbuild-launches-indiegogo-campaign-for-
next-generation-icemaker).], а через неделю сумма превысила 1,3 миллиона[59 -
Samantha Hurst, “FirstBuild’s Opal Nugget Ice Maker Captures $1.3M during First
Week on Indiegogo,” Crowdfund Insider, August 3, 2015,
http://www.crowdfundinsider.com/2015/08/72196-firstbuilds-opal-nugget-ice-maker-
captures-1-3m-during-first-week-on-indiegogo
(http://www.crowdfundinsider.com/2015/08/72196-firstbuilds-opal-nugget-ice-maker-
captures-1-3m-during-first-week-on-indiegogo).]. К моменту закрытия в конце
августа 2015 года кампания собрала на Indiegogo более 2,7 миллиона
долларов[60 - “FirstBuild Launches Affordable Nugget Ice Machine,” Louisville
Business First, July 22, 2015,
http://www.bizjournals.com/louisville/news/2015/07/22/firstbuild-launches-affordable-
nugget-ice-machine.html
(http://www.bizjournals.com/louisville/news/2015/07/22/firstbuild-launches-affordable-
nugget-ice-machine.html).], попав в десятку самых популярных. В итоге, прежде
чем поступить в широкую продажу, продукт в течение последних трех месяцев
2016 года сначала был отправлен более чем пяти тысячам клиентов, заказавших
его заранее[61 - Indiegogo, “Opal Nugget Ice Maker.”]. Компанию General Electric не
особо интересовали деньги от предварительных заказов – ей очень нужно было
изучить рынок.

General Electric обнаружила новый способ подключения к множеству умов,
которым не надо платить за работу, а заодно исследовала рынок для нового
продукта.

Машина. Платформа. Толпа



Три описанных примера – победа AlphaGo над лучшими игроками мира, успех
компаний нового типа вроде Facebook и Airbnb, не обладающих традиционными
активами, и использование GE мудрости толпы для помощи в проектировании и
выводе на рынок продукта – иллюстрируют три масштабные тенденции, которые
в корне меняют мир бизнеса.

Первая тенденция включает быстрорастущие и расширяющиеся возможности
машин, что подтверждается неожиданным появлением нового лучшего игрока в
мире – AlphaGo.

Вторая тенденция была выявлена в ходе наблюдений Гудвина за недавно
возникшими крупными и влиятельными молодыми компаниями, которые мало
напоминают прежних лидеров в своих областях и уже побеждают их. Такие
выскочки – это платформы, и они – серьезный вызов традиционному бизнесу.

Третья тенденция, представленная нетрадиционным процессом разработки
машины для льда Opal, – проявление толпы. Этим словом принято называть тот
поразительный объем знаний, опыта и энтузиазма, что распределен по всему
миру и доступен онлайн.

Потрясения и изменения в экономике, от взлета миллиардных стартапов
Кремниевой долины до заката или реорганизации тяжеловесов из списка
Fortune 500, могут выглядеть хаотичными и ничем не обусловленными. Однако
явления, о которых мы говорим в книге – машины, платформы и толпа, –
основаны на принципах экономики и других научных дисциплин. Применять эти
принципы не всегда просто, однако в определенном смысле хаос становится
путем к порядку, а сложность оборачивается простотой. Наша цель в книге –
показать правильную точку зрения.

ПРЕДСТОЯЩАЯ РАБОТА: ТРИ ИЗМЕНЕНИЯ БАЛАНСА

Во всех компаниях и областях промышленности машине, платформе и толпе
соответствуют противостоящие им и одновременно дополняющие их вещи. В
случае машинного интеллекта это человеческий разум. Бухгалтеры с их
ведомостями, инженеры с программным обеспечением для проектирования и
рабочие у конвейера, похожие на роботов, – все это примеры совместной работы
разума и машины.



Платформам соответствуют продукты – другими словами, товары и услуги.
Поездка по городу – это продукт (услуга), в то время как Uber – платформа,
которую люди используют для доступа к нему. То же самое верно для аренды
жилья и Airbnb или для новостей и Facebook.

Толпе противостоит ядро – накопленные в компании и во всех связанных с ней
коммерческих структурах знания, процессы, опыт и возможности. Ядро General
Electric Appliances проектирует, производит и выводит на рынок холодильники и
печи; ядро NASA строит космические корабли и пытается понять Вселенную;
возможности ядра Microsoft включают разработку операционных систем и
приложений.

Нет, мы не хотим сказать, что разум, продукты и ядро устарели или скоро
устареют. Такое заявление было бы абсурдным. Напротив, мы раз за разом
демонстрируем, что возможности человеческого разума, качественные товары и
услуги и хорошо налаженные структуры организации по-прежнему важны для
преуспевания бизнеса. Однако мы попытаемся убедить вас, что вследствие
недавних изменений в технологиях компаниям пришла пора переосмыслить
баланс между разумом и машинами, продуктами и платформами, ядром и
толпой. В каждой паре за последние несколько лет второй, более современный
элемент стал намного более эффективным, поэтому нужно взглянуть на него
свежим взглядом. Понимание того, когда, где, как и почему машины, платформы
и толпы приносят пользу, дает ключ к успеху в современной экономике. Цель
книги – помочь вам разобраться в этих вещах, ведь понять их не просто важно, а
жизненно важно.

ПОЧЕМУ СЕЙЧАС?

Мы убедительно продемонстрировали, насколько быстро сегодня движется
вперед технический прогресс, и обрисовали некоторые его экономические
последствия в предыдущей книге «Вторая эра машин: работа, прогресс и
процветание в эпоху новейших технологий»[62 - Бриньолфсон Э., Макафи Э.
Вторая эра машин: работа, прогресс и процветание в эпоху новейших
технологий. М.: Neoclassic, АСТ, 2017. Прим. ред.]. После публикации нам стали
задавать вопросы, и одним из самых распространенных был такой: «Когда
началась новая эра?» Это серьезный вопрос, и ответить на него удивительно
трудно. Цифровые устройства есть у нас уже больше полувека, а почти все
революционные изменения, описанные нами в предыдущей книге, случились не



так давно. Так когда же началась вторая эра машин?

Нам кажется, что это происходило в два этапа. Первым из них можно назвать
время, когда цифровые технологии начали оказывать влияние на мир и взяли на
себя большое количество рутины вроде обработки платежных ведомостей,
сварки корпусов автомобилей и отправки счетов клиентам. В июле 1987 года
Роберт Солоу, экономист из Массачусетского технологического института,
который позже в том же году получил Нобелевскую премию за работы по теории
экономического роста, написал: «Вы можете видеть наступление эры
компьютеров повсюду, но на показателях производительности это не
отразилось»[63 - Robert M. Solow, “We’d Better Watch Out,” New York Times, July 21,
1987, http://www.standupeconomist.com/pdf/misc/solow-computer-productivity.pdf
(http://www.standupeconomist.com/pdf/misc/solow-computer-productivity.pdf).]. К
середине 1990-х его слова уже не соответствовали действительности;
производительность стала расти намного быстрее, чем раньше, и большое
количество исследований – часть из них была проведена Эриком[64 - Когда в
этой книге мы упоминаем себя, то используем только имена: Энди и Эрик.] и его
коллегами – показали, что главной причиной этого стали компьютеры и другие
цифровые технологии. Таким образом, мы можем датировать начало первого
этапа новой эры серединой 1990-х.

Точку отсчета для второго этапа, который, по нашему мнению, мы сейчас
наблюдаем, установить труднее. Это время, когда в реальном мире начали
появляться технологии из научной фантастики – фильмов, книг и секретных
исследовательских лабораторий. В 2010 году Google неожиданно объявила, что
по американским дорогам безо всяких аварий передвигается множество
полностью автономных машин. В 2011 году суперкомпьютер Watson, созданный
IBM, обыграл двух чемпионов в телевизионной викторине Jeopardy! К третьему
кварталу 2012 года более миллиарда человек пользовались смартфонами[65 -
Don Reisinger, “Worldwide Smartphone User Base Hits 1 Billion,” CNET, October 17,
2012, https://www.cnet.com/news/worldwide-smartphone-user-base-hits-1-billion
(https://www.cnet.com/news/worldwide-smartphone-user-base-hits-1-billion).] –
коммуникационные и сенсорные возможности этих устройств знакомы нам по
бесчисленным фантастическим фильмам. И, разумеется, три достижения,
описанные в начале главы, также случились за последние несколько лет. Как мы
увидим далее, помимо этих в тот период произошло немало других прорывов. И
они были не исключениями, а, напротив, провозвестниками серьезных
изменений в бизнесе, которые объясняются как значительными
технологическими инновациями, так и фундаментальными экономическими
принципами.



Второй этап новой эры значительно отличается от первого. Сегодня мы видим,
что технологии могут делать многое, что, как нам раньше казалось, нельзя
запрограммировать или назвать рутиной, например: побеждают в игре го, точно
диагностируют болезни, естественным образом взаимодействуют с людьми,
участвуют в творческой работе, такой как написание музыки или
проектирование предметов. За последние несколько лет они помогли изжить
парадокс Полани и прочие ограничения, стоявшие на пути к новым территориям.
Машины не просто аккуратно выполняют закодированные инструкции, данные
им людьми-программистами[66 - По этой причине мы часто называем
программистов кодерами; в конце концов, они кодифицировали знание,
переводя неявное в явное.], – они учатся самостоятельно решать задачи. Все это
невероятно расширяет рамки того, с чем теперь способна справиться машина.

Кроме того, у сотен миллионов людей сегодня постоянно под рукой мощные и
универсальные компьютеры. Это смартфоны и другие гаджеты, которые
распространяются по миру с потрясающей скоростью. К 2015 году, всего через
восемь лет после появления iPhone, смартфоны были уже у более
чем 40 процентов взрослых людей в двух десятках развивающихся стран, за
которыми наблюдает Исследовательский центр Пью[67 - Jacob Poushter,
“Smartphone Ownership and Internet Usage Continues to Climb in Emerging
Economies,” Pew Research Center, February 22, 2016,
http://www.pewglobal.org/2016/02/22/smartphone-ownership-and-internet-usage-
continues-to-climb-in-emerging-economies
(http://www.pewglobal.org/2016/02/22/smartphone-ownership-and-internet-usage-
continues-to-climb-in-emerging-economies). Было продано еще примерно 1,5
миллиарда устройств: Tess Stynes, “IDC Cuts Outlook for 2016 Global Smartphone
Shipments,” Wall Street Journal, September 1, 2016, http://www.wsj.com/articles/idc-
cuts-outlook-for-2016-global-smartphone-shipments-1472740414
(http://www.wsj.com/articles/idc-cuts-outlook-for-2016-global-smartphone-shipments-
1472740414).]. В 2016 году удалось продать примерно 1,5 миллиарда устройств.

Впервые в истории человечества большинство людей в мире стали связаны друг
с другом цифровыми средствами и имеют доступ к огромным массивам знаний.
Более того, люди снова и снова вносят в эти знания собственный вклад. Еще они
могут участвовать в разного рода обменах и сделках, таким образом, в
современную глобальную экономику вливаются новые миллиарды участников.

Мы считаем, что важность всех этих изменений трудно переоценить. До
недавнего времени доступ к гигантским хранилищам знаний, например к



хорошим библиотекам, и продвинутым технологиям связи и обработки
информации был ограничен благосостоянием. Он имелся только у тех, кому
повезло родиться в обеспеченной семье и развитой стране. Теперь все иначе. И в
ближайшие годы в мире будут распространяться все более и более мощные
технологии.

И компьютеры, преуспевающие в «нешаблонной» работе, и цифровая связь
между людьми – все это явления последних нескольких лет. Вот почему мы
считаем подходящей начальной точкой для второго этапа новой эры машин
2010-е годы. Разум и машины, продукты и платформы, ядро и толпа быстро
соединились – и посыпались искры. Многие традиционные представления были
опровергнуты, а некогда успешные практики оказались устаревшими.

Экскурс в историю

Сто лет назад эпоха пара в промышленности сдавала позиции эпохе
электричества. Мы обращаемся к этому периоду, поскольку из него стоит
вынести важный урок: многие успешные компании-старожилы (да что там,
большинство из них!) не пережили перехода от одного источника энергии к
другому. Если бизнес желает развиваться в наступающей цифровой эпохе, он
должен понять, что и почему случилось сто лет назад, и сделать важные
выводы.

К 1910-м годам экономика Соединенных Штатов Америки стала крупнейшей в
мире, обогнав британскую. В значительной степени причиной этого была
мощность производственных компаний в США, которые в то время создавали
примерно 50 процентов ВВП.

Сначала американские заводы получали энергию из воды, вращавшей колеса, а
затем из пара. Примерно в начале XX века еще одним экономически
оправданным источником стало электричество. Сначала оно набирало
популярность исключительно в качестве эффективной замены паровых
двигателей, приводивших в движение машины на большинстве заводов. Однако
по мере накопления опыта в работе с новыми технологиями предприниматели
начали понимать, что электричество дает и другие преимущества. В 1901 году
профессор Колумбийского университета Крокер писал:



Множество заводов перешли на электрическую энергию, поскольку она
позволяет сократить расходы на уголь на 20-60 процентов; однако не экономия
вызвала ту невероятную активность в сфере оборудования для
электроснабжения, охватившую сегодня всю страну… Те, кто первыми перешел
на электроэнергию, обнаружили, что получили экономию сверх той, на которую
рассчитывали, что можно назвать косвенной экономией[68 - Warren D. Devine Jr.,
“From Shafts to Wires: Historical Perspective on Electrification,” Journal of Economic
History 43, no. 2 (1983): 347–72, http://www.j-bradford-
delong.net/teaching_Folder/Econ_210c_spring_2002/Readings/Devine.pdf
(http://www.j-bradford-
delong.net/teaching_Folder/Econ_210c_spring_2002/Readings/Devine.pdf).].

Поборники новых технологий в конечном счете пришли к выводу, что некоторые
традиционные ограничения больше не имеют значения. Источники энергии, став
электрическими, могли широко применяться в зданиях, ведь возле них уже не
нужно было возводить дымовые трубы и громоздить кучи угля. Теперь вместо
одного крупного источника, передававшего энергию каждой машине на фабрике
через сложную и легко выходившую из строя систему валов, шестерен, шкивов и
ремней, можно было применять несколько разных источников.

Большинство производителей со временем пришли к определенной форме
группового привода: в такой конфигурации на заводе есть несколько крупных
электродвигателей, каждый из которых приводит в действие группу машин[69 -
Эти двигатели питались от электрогенератора, расположенного рядом с
заводом, или от редкой по тем временам электросети.]. Кое-кто стремился пойти
еще дальше и говорил об индивидуальном приводе, то есть о возможности
оснастить каждую машину собственным электрическим двигателем. В конце
концов, в отличие от парового, его можно сделать довольно маленьким без
значительной потери мощности.

Разумеется, сейчас смешно представить что-то иное; в действительности многие
современные машины имеют несколько встроенных двигателей. Тем не менее
идея индивидуального привода была встречена скептически и удивительно
долго считалась несерьезной. Специалист по истории экономики Уоррен Дивайн-
младший обнаружил следующее:



Выгоды группового и индивидуального приводов машин обсуждались в
технической литературе в течение первой четверти XX века. Между 1895
и 1904 годами эта тема серьезно дебатировалась на собраниях технических
обществ; ни об одном из методов нельзя было сказать, что он лучше во всех
случаях… Более чем через двадцать лет для многих областей все еще строго
рекомендовался групповой привод… Два учебника, напечатанные в 1928 году,
разъясняли, что использование такого типа привода оправдано во множестве
ситуаций[70 - Warren D. Devine Jr., “From Shafts to Wires: Historical Perspective on
Electrification,” Journal of Economic History 43, no. 2 (1983): 347–72, http://www.j-
bradford-delong.net/teaching_Folder/Econ_210c_spring_2002/Readings/Devine.pdf
(http://www.j-bradford-
delong.net/teaching_Folder/Econ_210c_spring_2002/Readings/Devine.pdf).].

ЕСЛИ ЭТО ТАК ОЧЕВИДНО, ПОЧЕМУ МЫ НЕ ЗАМЕТИЛИ ЭТОГО ВОВРЕМЯ?

Почему шаги, которые следовало сделать на пути технического прогресса,
кажутся очевидными нам, но так трудно давались людям тогда, когда
технологии только появлялись? И почему те компании и люди, умные и
квалифицированные, которых сильнее всего затрагивали изменения, менее
остальных были способны найти правильные шаги?

Исследования в самых разных областях подводят к одному заключению:
преуспевающие компании, опытные в своей области, застыли в настоящем
состоянии, поэтому не способны увидеть грядущие перемены, разглядеть
нереализованный потенциал и пути эволюции новых технологий. Этот феномен
известен под названиями «проклятие знания» и «отклонение в сторону статус-
кво»[71 - Scott Sleek, “The Curse of Knowledge: Pinker Describes a Key Cause of Bad
Writing,” Observer 28, no. 6 (July/August 2015),
http://www.psychologicalscience.org/observer/the-curse-of-knowledge-pinker-
describes-a-key-cause-of-bad-writing#.WJodJhiZOi5
(http://www.psychologicalscience.org/observer/the-curse-of-knowledge-pinker-
describes-a-key-cause-of-bad-writing#.WJodJhiZOi5).], и он затрагивает даже
успешные компании с хорошим управлением. Представления об имеющихся
процессах, клиентах и поставщиках, квалификации персонала, как и мысли
более широкого плана, иногда ослепляют руководство крупнейших компаний в
отношении вещей, которые впоследствии кажутся очевидными, например
возможностей новых технологий, сильно отличающихся от того, что существует
сегодня.



Именно так и было с электрификацией заводов. Тогда проводилось огромное
количество исследований, и многие из них подтверждали одну мысль. Вот как
сформулировали ее экономисты Эндрю Аткесон и Патрик Кехо: «В начале этого
перехода [на электроэнергию] производители не желали отказываться от
накопленных знаний и принимать то, что первоначально казалось передовой
технологией с очень ограниченным применением»[72 - Электроэнергия с самого
начала была более стабильной и дешевой по сравнению с паром. Но поскольку
это были единственные очевидные преимущества, с точки зрения владельца
завода старого типа, электричество считалось лишь «отчасти передовой»
технологией.], [73 - Andrew Atkeson and Patrick J. Kehoe, The Transition to a New
Economy after the Second Industrial Revolution, Federal Reserve Bank of Minneapolis
Research Department Working Paper 606 (July 2001),
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.147.7979&rep=rep1&type=pdf
(http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.147.7979&rep=rep1&type=pdf).].
Двое других ученых, специалисты по истории экономики Пол Дэвид и Гэвин Райт,
установили, что основной причиной того, почему компании так медленно
переходили на электричество, была «необходимость организационных и,
главное, концептуальных изменений в методах, которыми определяются и
структурируются задачи и продукты»[74 - Paul A. David and Gavin Wright, General
Purpose Technologies and Surges in Productivity: Historical Reflections on the Future
of the ICT Revolution, University of Oxford Discussion Papers in Economic and Social
History 31 (September 1999), 12, http://sites-
final.uclouvain.be/econ/DW/DOCTORALWS2004/bruno/adoption/david%20wright.pdf
(http://sites-
final.uclouvain.be/econ/DW/DOCTORALWS2004/bruno/adoption/david%20wright.pdf).].
Примеры таких концептуальных изменений – сборочные линии, конвейеры и
мостовые краны. Они были необходимы, чтобы полностью раскрыть потенциал
электроэнергии, невообразимый для многих крупных и успешных компаний
эпохи пара.

ЭЛЕКТРОШОК

Клейтон Кристенсен стал «звездой» в сфере бизнес-обучения благодаря тому,
что выявил, насколько часто подрывные технологии[75 - Термин «подрывные
технологии» был введен американским ученым и бизнес-консультантом
Клейтоном Кристенсеном в 1995 году. Позднее он стал использовать
словосочетание «подрывные инновации». Название подразумевает, что такие
инновации меняют ценности на существующем рынке и со временем подрывают



его. В качестве примеров можно назвать телефон (по отношению к телеграфу),
паровые суда (по отношению к парусникам) или «Википедию» (по отношению к
традиционным энциклопедиям). Прим. перев.] сбивают «высоко летящие»
компании. Электрификация была одной из самых подрывных технологий в
истории: в первые десятилетия XX века она привела к чему-то вроде массового
вымирания промышленных компаний в Соединенных Штатах Америки.

В начале того века в США доминировали так называемые промышленные трасты.
Эти крупные компании появились в результате слияния; их владельцы делали
ставку на преимущество за счет масштабов в производстве, закупках,
распространении, маркетинге и прочем. Некоторые создатели трастов также
надеялись сделать свои компании такими большими, чтобы те стали
монополиями и получили возможность единолично устанавливать цены. По
результатам исследования, опубликованного в 1904 году, тогда в США
насчитывалось более трехсот таких трастов[76 - John Moody, The Truth about
Trusts: A Description and Analysis of the American Trust Movement (New York: Moody,
1904), 467, https://archive.org/details/truthabouttrust01moodgoog
(https://archive.org/details/truthabouttrust01moodgoog).].

В то время казалось, что промышленным трастам предстоит еще долго
доминировать на рынке. У них имелся достаточный капитал, ими управляло
первое поколение профессиональных менеджеров, и они не чурались новых
технологий. Трасты легко научились пользоваться телеграфом и доставлять
товары по железной дороге, владельцы заводов охотно переходили от
технологий эпохи пара к электроэнергии. Однако с массовым распространением
электрификации всех ресурсов и возможностей трастов не хватило, чтобы
удержаться наверху, а иногда и в бизнесе.

По данным исследования, проведенного экономистом Шоу Ливермором и
опубликованного в 1935 году, свыше 40 процентов промышленных трастов,
появившихся между 1888 и 1905 годами, исчезли в начале 1930-х. Еще
11 процентов «хромали, а в их документации смешивалось хорошее и плохое… В
целом неудовлетворительные результаты наблюдались в годы непосредственно
перед исследованием»[77 - Shaw Livermore, “The Success of Industrial Mergers,”
Quarterly Journal of Economics 50, no. 1 (1935): 68–96.]. Из выживших трастов
большинство значительно уменьшились в размерах. Работа Ричарда Кейвза и его
коллег по изучению сорока двух производственных компаний, которые
считались доминирующими в 1905-м и продолжали существовать в 1929 году,
показала, что их средняя доля на рынке уменьшилась на треть, с 69



до 45 процентов[78 - Richard E. Caves, Michael Fortunato, and Pankaj Ghemawat,
“The Decline of Dominant Firms, 1905–1929,” Quarterly Journal of Economics 99, no. 3
(1984): 523–46.].

Эти и другие исследования позволяют предположить, что в XX веке
конкурентная обстановка в промышленности США стала скверной и к концу
1920-х многие компании оказались выбитыми со своих ранее прочных позиций.
Было ли это хотя бы отчасти следствием электрификации? На наш взгляд, да.
Ясно, что она сделала заводы более производительными по сравнению с теми,
что работали по старинке. Однако причиной существенного прироста
эффективности стала не простая замена паровых машин электродвигателями, а
перестройка производственного процесса. Рационально электрифицированные
заводы – те, где двигатели имелись у каждой машины, где появились сборочные
линии, конвейеры, мостовые краны и тому подобные новшества, – были грозным
оружием в любом конкурентном противостоянии. Такие предприятия могли
производить больше с меньшими затратами, что позволяло владельцам
продавать товары по более низким ценам и с большей гибкостью, чем
конкуренты, и заполнить рынок своей продукцией. Мы также знаем, что не все
заводы можно было электрифицировать рационально. Некоторые компании и их
руководители видели потенциал в индивидуальном приводе и приветствовали
его, в то время как другие обсуждали этот вопрос десятилетиями. Из всего
вышеперечисленного мы делаем вывод, что заводы, быстро перешедшие к
использованию новых технологий, прямо причастны к гибели многих старых
трастов.

Масштабная встряска в американской промышленности в начале XX века имела
много причин, включая Первую мировую войну и «крестовый поход» президента
Тедди Рузвельта против монополий, но одним из основных объяснений того,
почему так много крупнейших компаний погибло или оказалось в сложном
положении, было «поражение электричеством».

Владельцы заводов, которые считали его всего лишь улучшенным источником
энергии, упустили из виду главное и лишь спустя время поняли, что отстали от
конкурентов. Предприятия старого типа все еще могли производить чудесные
товары, эффективно их рекламировать и продавать через хорошо налаженные
системы продаж лояльным клиентам. Однако если на заводах не было
рациональной электрификации, в конечном счете они уходили из бизнеса,
поскольку не могли держать низкие цены, выводить продукт на рынок так же
быстро, как конкуренты, и не были способны легко переключаться с одной



линейки продуктов на другую. Они просто стали неконкурентоспособными,
несмотря на то что (или, вернее сказать, из-за того что) делали в точности то
же, что раньше приводило их к успеху.

УНИВЕРСАЛЬНАЯ МАШИНА

Сегодня мы наблюдаем ранние стадии нового промышленного потрясения,
причем более широкого и масштабного. Трудно вспомнить какую-нибудь
значительную компанию в любой сфере рынка, которую не затронула бы
накатывающаяся технологическая волна. В новую эпоху успешными будут те
компании, что объединяют в себе разум и машины, продукты и платформы, ядро
и толпу, причем делают это совершенно не так, как большинство современных
предприятий. Владельцы бизнеса, которые не берутся за преобразования,
предпочитая поддерживать нынешнее технологическое и организационное
состояние, делают тот же выбор, что и трасты, решившие полагаться на пар или
групповой привод. И судьба их ждет такая же.

Наша цель в этой книге – помочь вам увидеть, где в вашей компании имеются
«паровые машины» или «групповые приводы» (с поправкой на реалии начала XXI
века), и понять, как заменить их чем-то, что позволит вам воспользоваться
технологиями сегодняшнего и завтрашнего дня.

Коротко о книге

Эта книга – путеводитель по миру, создаваемому новыми машинами,
платформами и толпами. Разумеется, ее нельзя назвать законченной и
исчерпывающей. Мир бизнеса всегда был и будет изменчив, а во время коренных
преобразований, таких как те, что мы видим сегодня, он оказывается еще более
нестабильным, чем обычно. Так что мы не претендуем и никогда не
претендовали на то, что нашли окончательные и полные ответы на вопросы
бизнеса, поскольку технологические изменения все больше охватывают
экономику и общество. На изменение баланса между разумом и машиной,
продуктом и платформой, ядром и толпой, которые мы описываем, уйдут годы, и
сейчас еще неясно, каковы их конечные точки и траектории.



Хаос рождает новые возможности. Из истории, предыдущих исследований,
недавних примеров и собственных работ мы знаем достаточно, чтобы
утверждать, что некоторые вещи, в которых мы уверены, одновременно точные
и ценные. Как вы увидите далее, множество таких выводов основываются на
законах экономики, а к этой науке в своей работе мы обращаемся чаще всего.

Почему? В 1870 году австрийский экономист Карл Менгер дал хороший ответ на
этот вопрос: «Экономическая теория связана… с условиями, в которых люди
участвуют в рациональной деятельности, направленной на удовлетворение их
потребностей»[79 - Carl Menger, Principles of Economics (Vienna: Braum?ller, 1871),
48.]. Экономика изучает, как организации и люди понимают и формируют
окружающую среду и будущее, а также что происходит, когда люди собираются
и обмениваются продуктами, услугами и информацией для достижения своих
целей. Эта дисциплина развилась в огромную фундаментальную область знаний,
что делает ее хорошим базисом для книги о том, как машины, платформы и
толпа потрясают устои общества.

Впрочем, мы не можем опираться только на экономику. Явления, которых мы
касаемся, слишком масштабны для одной дисциплины и требуют привлечения
многих наук. Поэтому мы также будем обращаться к технике, информатике,
психологии, социологии, истории, теории управления и другим областям знаний.
Захлестнувший нас технологический вал поднялся недавно, но у этих событий
богатое и интересное прошлое, так что мы будем обращаться к истории при
описании того, что происходит сейчас и что может произойти завтра.

Свой рассказ мы поделили на три части. В первой говорится о соединении умов и
машин, во второй – о продуктах и платформах, а в третьей – о ядре и толпе.
Общий ход рассуждений в каждой части одинаков: поскольку второй элемент
каждой пары в последние годы становится все мощнее и обширнее, сейчас
жизненно важно переосмыслить, как лучше всего удержать их вместе.

Часть I показывает, как новые принципы взаимодействия разума и машин быстро
меняют способы, с помощью которых бизнес осуществляет наиболее важные
процессы. Часть II демонстрирует, как инновационные компании сочетают
продукты и платформы, чтобы трансформировать свои предложения. В части III
мы говорим, что ядро и толпа меняют вид и методы работы организации.

Во вступительной главе каждой части мы возвращаемся к первому этапу новой
машины и описываем как существовавшее положение вещей, так и ранние



признаки перемен. Эти главы показывают, что примерно двадцать лет назад
установилось стандартное партнерство между разумом и машинами,
продуктами и платформами, ядром и толпой. Они также дают понять, где такое
партнерство начинает испытывать напряжение по мере развития технологий и
накопления опыта.

В оставшихся главах каждой части мы анализируем то, что видели и узнали за
последние годы применительно к каждой из трех пар противопоставленных
друг другу, но и взаимодополняющих вещей. Мы демонстрируем сегодняшнюю и
завтрашнюю мощь машин, платформ и толпы. Внутри каждой части главы
расположены по мере возрастания фантастичности технологий. Мы описываем
всё более нестандартные разработки, инновации и модели бизнеса. Итоговая
глава в каждой части поднимает вопросы о том, могут ли компьютеры быть
творческими, сведется ли вскоре вся экономика к услугам по требованию и стоит
ли считать компании как таковые вымирающим видом[80 - Вкратце ответы на
эти три вопроса таковы: да, в некотором роде, нет.].

Каждая глава в книге заканчивается коротким разделом с основными выводами
и практическими рекомендациями. Эта книга не учебное пособие, мы не
излагаем в ней подробные сценарии того, как преуспеть, делая бизнес с
машинами, платформами и толпой. У нас есть подозрение, что авторы,
создающие такие сборники сценариев, обманывают либо себя, либо своих
читателей. Сейчас в мире происходит слишком много перемен и слишком много
накопилось неопределенности. В самом деле, даже если можно было бы
написать такую «книгу рецептов», мы все равно не сумели бы дать кому-нибудь
конкурентное преимущество через понимание глубинных сил и работоспособных
принципов. Так что лучше мы будем заканчивать главы резюме из основных
идей, а заодно добавим вопросы, чтобы вы могли поразмыслить над
применением этих идей в своей организации.

Часть I. Разум и машина

Глава 2. Неприятная правда обо всех нас



Предназначение этих новых машин состоит скорее в замене человеческих
суждений на всех уровнях, кроме довольно высокого, чем в замене энергии и сил
человека энергией и силами машины.

    Норберт Винер[81 - Норберт Винер (1894-1964) – американский математик и
философ, основоположник кибернетики. Прим. перев.], 1949 г.

Примерно двадцать лет назад мировой бизнес принял разделение труда между
человеком и машиной, что казалось весьма разумным. Машины взяли на себя
вычисления, ведение документации и работу с данными. Это позволило людям
сосредоточиться на принятии решений и оценке результатов, чаще
использовать творческие силы и интуицию и взаимодействовать с другими
людьми, чтобы решать проблемы и заботиться о клиентах.

От бумажных залежей до стандартного партнерства

Такой подход получил настолько широкое распространение, что сейчас трудно
вспомнить канцелярскую работу прежней эпохи, когда бумаги между
сотрудниками и отделами приходилось возить на тележках. Однако и сегодня
существует страшный пережиток тех времен: там, где в подземельях
Управления кадровой службы США в условиях кошмарной неэффективности
«разрабатываются» бумажные залежи[82 - David Fahrenthold, “Sinkhole of
Bureaucracy,” Washington Post, March 22, 2014,
http://www.washingtonpost.com/sf/national/2014/03/22/sinkhole-of-bureaucracy
(http://www.washingtonpost.com/sf/national/2014/03/22/sinkhole-of-bureaucracy).].
Назначение этой инстанции – осуществлять необходимые административные
действия, когда какой-либо федеральный служащий уходит на пенсию.
Поскольку работа здесь не была компьютеризирована, ею занимаются
600 сотрудников, которые сидят в помещении размером с супермаркет,
заполненном высокими шкафами с досье. По причудливому стечению
обстоятельств оно находится под землей, на глубине 60 метров, в бывшей
известняковой шахте. В 1977 году выполнение всей бумажной (в буквальном
смысле слова) работы, которую нужно было проделать в случае ухода на пенсию
одного служащего, в среднем занимало 61 день. Сегодня, поскольку процедуры
не изменились, это по-прежнему занимает 61 день. В штате Техас, где работу с
документами перенесли на компьютеры, ту же самую задачу выполняют за два



дня.

Разумный план преодоления бумажной волокиты в мировом масштабе
предложили в 1993 году Майкл Хаммер и Джеймс Чампи в книге «Реинжиниринг
корпорации»[83 - Хаммер М., Чампи Дж.Реинжиниринг корпорации: манифест
революции в бизнесе. (http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=264222) М.: Манн,
Иванов и Фербер, 2011. Прим. ред.]. Эта книга пользовалась невероятным
успехом. Было продано более двух миллионов экземпляров, а журнал Time
назвал ее одной из двадцати пяти наиболее значительных книг о бизнесе[84 -
Roya Wolverson, “The 25 Most Influential Business Management Books,” Time, August
9, 2011,
http://content.time.com/time/specials/packages/article/0,28804,2086680_2086683_2087684,00.html
(http://content.time.com/time/specials/packages/article/0,28804,2086680_2086683_2087684,00.html).].

Основной посыл Хаммера и Чампи состоял в том, что компании должны
представлять себя по-другому – не выполняющими задачи внутри отделов,
скажем закупку сырья в рамках отдела закупок, а ведущими бизнес-процессы,
которые последовательно проходят через отделы, например принятие, сборка и
отправка заказа клиенту. Сейчас это звучит банально, но в то время считалось
новым и важным. Питер Друкер, один из главных бизнес-авторитетов XX века,
сказал тогда: «Реинжиниринг – это что-то новое, и это именно то, что нужно
сделать»[85 - Thomas A. Stewart and Joyce E. Davis, “Reengineering the Hot New
Managing Tool,” Fortune, August 23, 1993,
http://archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune_archive/1993/08/23/78237/index.htm
(http://archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune_archive/1993/08/23/78237/index.htm).].
Такой подход, как правило, позволял выявить множество ненужных операций,
которые можно было убрать, или, как говорили Хаммер и Чампи, «уничтожить».

Реинжиниринг бизнес-процессов ускорился в середине 1990-х благодаря двум
новым вещам: корпоративным информационным системам и интернету. До
появления корпоративных систем[86 - Корпоративные системы разного типа
вскоре стали известны под трехбуквенными сокращениями: ERP (enterprise
resource planning) – планирование ресурсов предприятия, SCM (supply chain
management) – управление цепями поставок, CRM (customer relationship
management) – управление отношениями с клиентами, HRM (human resources
management) – управление персоналом и т. д.] компании пользовались
множеством компьютерных программ, большей частью между собой не
связанных. Чем крупнее была компания, тем большей оказывалась неразбериха.
Корпоративные системы позволили заменить эту мешанину единым большим



программным объектом[87 - Если быть более точными, то небольшим числом
программных объектов. Даже самые уверенные в себе поставщики
программного обеспечения для предприятий не говорят, что одной системы
будет достаточно для всего, что нужно делать компании.], разработанным
специально для выполнения конкретного множества универсальных бизнес-
процессов. Такое ПО можно было купить «в стандартной комплектации»
у поставщиков вроде SAP и Oracle, а потом настроить и подогнать в нужной
степени под интересы конкретного пользователя.

Корпоративные системы быстро стали популярными; по одной оценке,
к 1999 году свыше 60 процентов компаний из списка Fortune 1000 стали
пользоваться хотя бы одной из таких систем[88 - Flylib.com, “ERP Market
Penetration,” по состоянию на 22 января 2017 года,
http://flylib.com/books/en/1.20.1.44/1/ (http://flylib.com/books/en/1.20.1.44/1/).]. Они
могли быть весьма дорогостоящими и требовали много времени для установки и
поддержания, но в большинстве случаев выполняли свою работу. Эрик и его
коллеги Синан Арал и У Дон-джун, например, установили, что компании,
начавшие пользоваться новыми системами, значительно улучшили
производительность труда, оборачиваемость запасов и использование
активов[89 - Sinan Aral, D. J. Wu, and Erik Brynjolfsson, “Which Came First, IT or
Productivity? The Virtuous Cycle of Investment and Use in Enterprise Systems,” paper
presented at the Twenty Seventh International Conference on Information Systems,
Milwaukee, 2006,
http://ebusiness.mit.edu/research/papers/2006.11_Aral_Brynjolfsson_Wu_Which%20Came%20First_279.pdf
(http://ebusiness.mit.edu/research/papers/2006.11_Aral_Brynjolfsson_Wu_Which%20Came%20First_279.pdf).].

С появлением интернета доступ к системам, сравнимым с корпоративными,
получили и отдельные пользователи – с помощью своих компьютеров, а позднее
планшетов и телефонов. Всемирная паутина появилась в 1989 году[90 - Tim
Berners-Lee, “Information Management: A Proposal,” last modified May 1990,
https://www.w3.org/History/1989/proposal.html
(https://www.w3.org/History/1989/proposal.html).], когда Тим Бернерс-Ли
разработал набор протоколов, позволяющих фрагментам контента, например
тексту и изображениям, связываться друг с другом; тем самым он воплотил
концепцию гипертекста, впервые описанную ученым и инженером Вэниваром
Бушем в 1945 году (предложившим использовать микропленку) и
первопроходцем компьютерных технологий Тедом Нельсоном, чей проект
Xanadu[91 - Проект Xanadu – первая концепция гипертекста, созданная Тедом
Нельсоном в 1960 году. Реализация гипертекста в Xanadu отличается от таковой
во Всемирной паутине. Сам Нельсон плохо относится к HTML и XML. Прим. перев.]



так и не был реализован.

Интернет быстро превратился из чисто текстовой сети в систему, способную
работать с изображениями, звуками и прочими видами данных. Это
мультимедийное чудо, удобное в навигации, возможности которого были
намного больше, чем у всего существовавшего ранее, повсеместно
распространилось в 1994 году, когда компания Netscape выпустила первый
коммерческий веб-браузер, названный Navigator[92 - Chris Anderson, “The Man
Who Makes the Future: Wired Icon Marc Andreessen,” April 24, 2012,
https://www.wired.com/2012/04/ff_andreessen
(https://www.wired.com/2012/04/ff_andreessen).]. (Одним из основателей Netscape
был Марк Андриссен, в то время 22-летний программист, работавший над
первыми веб-браузерами. В главе 11 вы узнаете о нем больше.) Это совпало с
коммерциализацией интернета, которым ранее пользовались преимущественно
ученые[93 - В знак признания вклада в разработку Всемирной паутины
в 2004 году королева Великобритании дала Тиму Бернерсу-Ли титул рыцаря-
командора ордена Британской империи. Андриссен получил премию королевы
Елизаветы II в области инженерного дела в 2013 году.].

Сеть дала возможность вывести бизнес-процессы за пределы четырех стен
компании и даже достучаться до потребителя; этот тренд стал известен под
названием интернет-торговли (или электронной торговли). Люди начали
использовать сеть не только для того, чтобы искать и изучать продукты, но и
чтобы заказывать и оплачивать их. Такое сочетание эффективности и удобства
не могло не повлиять на бизнес. Всего через десять лет после запуска Netscape
Navigator электронная торговля составляла 10 процентов всех розничных
продаж, если не считать продукты питания и автомобили, в Соединенных
Штатах[94 - Matthew Yglesias, “Online Shopping Really Is Killing Shopping Malls,”
Vox, January 4, 2015, http://www.vox.com/2015/1/4/7490013/ecommerce-shopping-
mall (http://www.vox.com/2015/1/4/7490013/ecommerce-shopping-mall).].

За два десятилетия корпоративные системы и интернет все больше и больше
способствовали развитию бизнес-процессов, помогая делать рутинные вещи:
отслеживать сделки и сальдо на счетах, определять правильное количество и
время поставки сырья, отправлять чеки работникам, предоставлять клиентам
возможность выбирать и оплачивать товары и тому подобное.

ЕСЛИ НАМ СЛЕДУЕТ ПОЛАГАТЬСЯ НА СВОЕ СУЖДЕНИЕ…



Чем же сотрудникам занять то время, которое освободилось у них благодаря
корпоративному ПО и интернету? Хаммер и Чампи в «Реинжиниринге
корпорации» дали четкий ответ: по мере того как компьютеры все больше берут
на себя рутину, людям следует заняться оценкой и вынесением суждений.
«Реинжиниринг исключает не только непродуктивные затраты, но и работу,
которая не добавляет ценность: большую часть проверок, сверок, ожиданий,
отслеживаний… Процесс после реинжиниринга требует от исполнителей
расширенных полномочий. Они должны думать, взаимодействовать, применять
здравый смысл и принимать решения»[95 - Michael Hammer and James Champy,
Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution (New York: Harper
Collins, 2013), Kindle ed., p. 73.].

Эта цитата отражает широко распространенное мнение, что даже в мире,
полном компьютеров, программ и сетей, люди остаются ценными благодаря
способности мыслить неалгоритмически. Большинство из нас согласны с тем,
что, если бы наши навыки исчерпывались умением выполнять рутинные задачи,
мы уже остались бы без работы, поскольку компьютеры делают это намного
лучше. И большинство из нас согласны с тем, что мы способны на большее, чем
цифровые технологии, сколь бы мощными и дешевыми они ни становились
благодаря действию закона Мура.

Десятилетия исследований подтвердили идею: люди мыслят двумя разными
способами. Это фундаментальное открытие принесло Нобелевскую премию
Даниэлю Канеману, который вместе с Амосом Тверски стал пионером
поведенческой экономики[96 - Канеман стал первым неэкономистом,
получившим премию по экономике памяти Альфреда Нобеля.]. Работа Канемана
и его коллег показала, что у всех нас есть два режима мышления, названные
Системой 1 и Системой 2[97 - Названия намеренно были сделаны нейтральными,
чтобы не провоцировать споры и не создавать терминологическую путаницу.].
Система 1 быстрая, автоматическая, древняя с эволюционной точки зрения,
требующая малых усилий; она тесно связана с тем, что мы называем интуицией.
Система 2, наоборот, медленная, относительно недавно возникшая,
нуждающаяся в сознательном приложении значительных усилий. Как писал
Канеман в своей книге «Думай медленно… решай быстро»[98 - Канеман Д.
Думай медленно… решай быстро. М.: АСТ, 2017. Прим. ред.]:

Система 1 срабатывает автоматически и очень быстро, не требуя или почти не
требуя усилий и не давая ощущения намеренного контроля.



Система 2 выделяет внимание, необходимое для сознательных умственных
усилий, в том числе для сложных вычислений. Действия Системы 2 часто
связаны с субъективным ощущением деятельности, выбора и концентрации[99 -
Daniel Kahneman, Thinking, Fast and Slow (New York: Macmillan, 2011), Kindle ed.,
pp. 20–21.].

Обе системы со временем способны становиться лучше. Систему 2 можно
отточить, пройдя курс математики или логики, в то время как Система 1
совершенствуется более естественным и обобщенным способом: нужно просто
жить своей жизнью и наблюдать за происходящим вокруг. Пожарные, например,
развивают способность ощущать, как огонь распространяется по зданию;
у менеджеров по персоналу после интервьюирования множества кандидатов
появляется чутье на хороших сотрудников, а игроки в го становятся мастерами,
обдуманно играя партию за партией. Конечно, обе системы можно и следует
улучшать одновременно. Патологи (медицинские специалисты,
диагностирующие определенные болезни) оттачивают свои навыки,
одновременно изучая биохимию и наблюдая множество примеров больных и
здоровых тканей. Совершенствование часто бывает глубже и происходит
быстрее, когда мы понимаем его принципы и можем проиллюстрировать их
убедительными примерами.

Ведущий стиль в бизнес-обучении сочетает эти две системы. Студенты бизнес-
школы оттачивают навыки Системы 2, проходя курсы бухгалтерского учета,
финансов и микроэкономики. Но они также обсуждают множество практических
примеров из области предпринимательства, руководства, этики и прочего, чтобы
сделать тоньше свою интуицию и способность выносить суждения – то есть
умения Системы 1. Многие курсы MBA комбинируют эти подходы. Аналогично
обстоит дело в медицинских и юридических учебных заведениях.

Давно известно и доказано, что склонности разных людей к Системе 1
и Системе 2 весьма различны. Кто-то превосходно решает уравнения и
разгадывает головоломки, но ему не хватает интуиции и смекалки. Другой не в
силах понять арифметику, но отличается замечательным чутьем.

В ситуации, когда технологии распространяются все шире, люди, склонные
к Системе 1, отнюдь не оказываются в невыгодном положении. Напротив, они
получают преимущество: компьютер делает всю логическую, алгоритмическую
работу, а они освобождаются для того, о чем писали Хаммер и Чампи, – для



вынесения суждений, принятия решений и взаимодействия с другими людьми;
для того, чтобы искать возможности и заботиться о клиентах.

Нам кажется, что в бизнес-сообществе сегодня доминирует Система 1. Бывшие
топ-менеджеры пишут книги под названиями вроде «Из самого нутра»[100 - В
русском издании: Уэлч Дж., Бирн Дж. Джек Уэлч. История менеджера.
(http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=157556) М.: Манн, Иванов и Фербер, 2013.
Прим. ред.] и «Трудный выбор»[101 - Фиорина К. Трудный выбор. Уроки
бескомпромиссного лидерства в сложных ситуациях от экс-главы Hewlett-
Packard. М.: Эксмо, 2009. Прим. ред.], [102 - Jack Welch, Jack: Straight from the Gut
(London: Warner, 2001); Carly Fiorina, Tough Choices: A Memoir (New York: Portfolio,
2006).]. Слово «технократ» стало ругательством, оно обозначает руководителя,
зациклившегося на данных и не готового принять сложность реального мира. В
вышедшей в 2010 году книге «Переосмысление MBA: бизнес-обучение на
распутье» (Rethinking the MBA: Business Education at a Crossroads) одной из
важнейших неудовлетворенных потребностей программ MBA называется умение
задействовать суждения и интуицию в запутанных неструктурированных
ситуациях[103 - Srikant M. Datar, David A. Garvin, and Patrick G. Cullen, Rethinking
the MBA: Business Education at a Crossroads (Boston: Harvard Business Press, 2010),
Kindle ed., p. 9.]. Аргументация там была та же, что и в «Реинжиниринге
корпорации»: надо дать людям возможность учиться использовать интуицию и
суждения, чтобы принимать толковые решения, раз уж компьютеры взяли на
себя расчеты и делопроизводство. Мы наблюдали такое разделение труда
между разумом и машиной настолько часто, что назвали это «стандартным
партнерством».

…ТО ЛУЧШЕ ДЕЛАТЬ ЭТО НЕ ТАК СКВЕРНО, КАК СЕЙЧАС

Стандартное партнерство кажется хорошей идеей, но иногда его результаты
далеки от совершенства. Часто выходит лучше, если вообще избавиться от
человеческого фактора, даже когда речь идет об опытных специалистах, и
опираться исключительно на числа и формулы.

Этот вывод кажется противоречащим здравому смыслу и, по вполне очевидным
причинам, даже неприемлемым. Нам понадобится тщательное обоснование.
Перед тем как заняться им, мы хотим подчеркнуть, что Система 1 вовсе не
бесполезна в бизнесе. Отнюдь нет. Далее вы увидите, что человеческая
интуиция, способность давать оценку и быстро принимать решения все еще



играют в бизнесе важнейшую роль. Самые успешные компании используют эти
качества нестандартными, гениальными способами – теми, что указывают на
возможность лучшего партнерства между разумом и машиной.

Сначала нам нужно продемонстрировать кое-какие слабости Системы 1. Давайте
рассмотрим несколько новаторских исследований, которые показывают
ограниченность оценочного суждения и интуиции даже у опытных людей.

• Профессор социологии Крис Снейдерс на основании информации
о 5200 закупках компьютерного оборудования, сделанных голландскими
компаниями, построил математическую модель, определяющую соответствие
каждой сделки бюджету, своевременность поставки и удовлетворенность
покупателей[104 - Chris Snijders, Frits Tazelaar, and Ronald Batenburg, “Electronic
Decision Support for Procurement Management: Evidence on Whether Computers Can
Make Better Procurement Decisions,” Journal of Purchasing and Supply Management 9,
no. 5–6 (September – November 2003): 191–98,
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1478409203000463
(http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1478409203000463).]. Затем он
использовал эту модель, чтобы предсказать результаты ряда других сделок,
совершенных в нескольких различных областях, после чего попросил группу
менеджеров, специализирующихся на закупках именно этих вещей, дать
прогнозы о том же наборе сделок. Со своей моделью Снейдерс обошел
специалистов, даже тех, что считались профессионалами. Он также обнаружил,
что опытные менеджеры в прогнозах не превзошли новичков и что в целом
результаты экспертов в их собственной области не выглядели лучше, чем
результаты в других отраслях.

• Профессор экономики Орли Ашенфельтер построил простую модель всего на
четырех общедоступных переменных, касающихся погоды, чтобы успешно
предсказывать качество бордоских вин и цену на них задолго до того, как они
будут готовы к употреблению. Сложилось так, что на стоимость таких молодых
вин существенно влияет мнение квалифицированных экспертов,
но Ашенфельтер писал, что «одним из наиболее интересных моментов [в
исследованиях вроде этого] является роль, которую оно играет… Есть
подтверждения, что мнение экспертов не связано с основными качествами
вина… Это естественным образом приводит нас к вопросу, ответа на который у
нас нет, о том, что же определяет востребованность мнения экспертов»[105 -
Orley Ashenfelter, “Predicting the Quality and Prices of Bordeaux Wine,” Economic



Journal 118, no. 529 (June 2008): F174–84,
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1468–0297.2008.02148.x/abstract
(http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1468%E2%80%930297.2008.02148.x/abstract).].

• Эрик работал с Линн Ву[106 - Lynn Wu and Erik Brynjolfsson, “The Future of
Prediction: How Google Searches Foreshadow Housing Prices and Sales,” in Economic
Analysis of the Digital Economy, ed. Avi Goldfarb, Shane M. Greenstein, and Catherine
E. Tucker (Chicago: University of Chicago Press, 2015), 89– 118.] (ныне профессором
в Уортонской школе бизнеса) над созданием простой модели, предсказывающей
объем продаж жилой недвижимости и цены на нее. Исследователи использовали
данные Google Trends, в которых сообщалось, насколько часто в каждом из
пятидесяти штатов США ежемесячно в поиске используют запросы вроде «агент
по недвижимости», «ипотека», «цены на жилье» и тому подобное. Эрик и Ву
использовали эту модель, чтобы предсказать будущие продажи жилья, и
сравнивали свои прогнозы с теми, что публиковали эксперты из Национальной
ассоциации риелторов. Когда появились результаты, оказалось, что модель
превзошла экспертов на впечатляющие 23,6 процента. Это демонстрирует,
какие возможности открывает статистика Google.

• Еще один проект Эрика был ближе к образованию; в нем разрабатывалась
модель в стиле Moneyball[107 - Moneyball – использование статистических
данных для достижения поставленных целей с ограниченными ресурсами. Слово
было использовано в названии книги Майкла Льюиса о бейсболе (см.:
Льюис М.Moneyball: как математика изменила самую популярную спортивную
лигу в мире. (http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=6149359) М.: Манн, Иванов
и Фербер, 2013). Прим. перев.] для научных кругов[108 - D. Bertsimas et al.,
“Tenure Analytics: Models for Predicting Research Impact,” Operations Research 63,
no. 6 (2015): 1246–61; and Brynjolfsson and Silberholz, “ ‘Moneyball’ for Professors?”
Sloan Management Review, December 14, 2016.
http://sloanreview.mit.edu/article/moneyball-for-professors
(http://sloanreview.mit.edu/article/moneyball-for-professors).]. Он работал
с Димитрисом Берцимасом, Джоном Зильберхольцем и Шахаром Райхманом (все
из Массачусетского технологического института). Целью эксперимента было
предсказать, кого зачислят в штат крупнейших университетов. Эрик и коллеги
смотрели на данные по ранним публикациям и цитированию работ молодых
ученых, а также использовали некоторые понятия теории сетей, чтобы увидеть,
чьи труды оказываются самыми эффективными и имеют наибольшее влияние.
Модель прогнозировала, какие ученые получат должность в сфере
технологических исследований. Результат на 70 процентов совпал с реальными
назначениями. В остальных 30 процентах в составленных алгоритмом списках



оказались люди, которые в итоге написали больше статей в ведущие научные
журналы и чаще цитировались, чем те, что получили должности.

• Исследование Шая Данцигера и его коллег показало, что израильские судьи
чаще предоставляют условно-досрочное освобождение в начале дня и после
обеденного перерыва[109 - Shai Danziger, Jonathan Levav, and Liora Avnaim-Pesso,
“Extraneous Factors in Judicial Decisions,” PNAS 108, no. 17 (2010): 6889–92,
http://www.pnas.org/content/108/17/6889.full.pdf
(http://www.pnas.org/content/108/17/6889.full.pdf).]. А вот непосредственно перед
обедом, когда они, вероятно, устали или у них снизился уровень сахара в крови,
они чаще рекомендуют оставить заключенного в тюрьме. Другое исследование
подтвердило, что на судебные решения часто влияют факторы, находящиеся за
рамками рассматриваемого дела. Экономисты Озкан Эрен и Наджи Моджан
выявили, что в одном штате США судьи, которые были выпускниками известного
местного университета, выносили значительно более строгие приговоры сразу
после того, как команда их альма-матер неожиданно проигрывала футбольный
матч, и эти приговоры были необъяснимо более суровыми для чернокожих
обвиняемых[110 - Ozkan Eren and Naci Mocan, Emotional Judges and Unlucky
Juveniles, NBER Working Paper 22611 (September 2016),
http://www.nber.org/papers/w22611 (http://www.nber.org/papers/w22611).].

• В округе Броуард штата Флорида детей в программы для одаренных
записывают обычно по рекомендациям родителей и учителей[111 - David Card
and Laura Giuliano, Can Universal Screening Increase the Representation of Low
Income and Minority Students in Gifted Education? NBER Working Paper 21519
(September 2015), http://www.nber.org/papers/w21519.pdf
(http://www.nber.org/papers/w21519.pdf).]. При этом 56 процентов школьников в
программах для одаренных – белые, хотя в Броуарде они составляют
меньшинство. В первом десятилетии XXI века было принято решение отказаться
от субъективного метода и попытаться применить максимально системный и
объективный подход. Все дети прошли невербальный тест IQ. Экономисты Дэвид
Кард и Лора Джулиано документально подтверждают поразительные
результаты этой новации: среди одаренных оказалось на 80 процентов больше
школьников-афроамериканцев и на 130 процентов больше испаноязычных.

• Профессора права Тед Ругер и Полин Ким совместно с политологами Эндрю
Мартином и Кевином Куинном провели тест, чтобы проверить, может ли простая
модель с шестью переменными предсказать решения Верховного суда США
на 2002 год лучше, чем группа из восьмидесяти трех известных экспертов[112 -



Theodore W. Ruger et al., “The Supreme Court Forecasting Project: Legal and Political
Science Approaches to Predicting Supreme Court Decisionmaking,” Columbia Law
Review 104 (2004): 1150–1210, http://sites.lsa.umich.edu/admart/wp-
content/uploads/sites/127/2014/08/columbia04.pdf
(http://sites.lsa.umich.edu/admart/wp-
content/uploads/sites/127/2014/08/columbia04.pdf).]. Из привлеченных к
эксперименту юристов 38 человек работали помощниками судей Верховного
суда, 33 были профессорами права, а шестеро в настоящее время или в прошлом
возглавляли юридические факультеты. В среднем представителям этой группы
удалось предсказать чуть меньше 60 процентов судебных постановлений.
Алгоритм же дал 75 процентов правильных результатов.

Является ли этот список репрезентативным и честным, или мы намеренно, а
может, даже неосознанно выбрали случаи, когда человеческое суждение
проигрывало алгоритму, оставив без внимания примеры превосходства
человека? Впечатляющий объем исследований показывает, что статистика все
же на нашей стороне.

Группа под руководством психолога Уильяма Гроува просмотрела литературу за
пятьдесят лет в поисках опубликованных рецензируемых примеров прямых
сравнений между клиническими и статистическими прогнозами (то есть
сравнений оценок квалифицированных экспертов и прогнозов на основе
компьютерного анализа данных) в сфере психологии и медицины[113 - William M.
Grove et al., “Clinical versus Mechanical Prediction: A Meta-analysis,” Psychological
Assessment 12, no. 1 (2000): 19–30,
http://zaldlab.psy.vanderbilt.edu/resources/wmg00pa.pdf
(http://zaldlab.psy.vanderbilt.edu/resources/wmg00pa.pdf).]. Они нашли 136 таких
исследований, которые охватывали всё – от тестирования IQ до диагностики
сердечных заболеваний. В 48 процентах этих работ значимой разницы
обнаружено не было – иными словами, эксперты в среднем угадывали
правильный результат не лучше компьютера.

Гораздо более сильный удар по идее превосходства человека в оценочном
суждении нанес тот факт, что в 46 процентах рассмотренных исследований
эксперты действовали значительно хуже, чем алгоритм. Это означает, что люди
продемонстрировали явное превосходство только в 6 процентах случаев. Авторы
пришли к заключению, что почти во всех исследованиях, где люди оказывались
лучше, «у специалистов было больше данных, чем у программы»[114 - William M.



Grove et al., “Clinical versus Mechanical Prediction: A Meta-analysis,” Psychological
Assessment 12, no. 1 (2000): 19–30,
http://zaldlab.psy.vanderbilt.edu/resources/wmg00pa.pdf
(http://zaldlab.psy.vanderbilt.edu/resources/wmg00pa.pdf).]. Как заметил
легендарный психолог Пол Мил, который еще в начале 1950-х годов описывал
посредственные результаты суждений людей-экспертов:

В социальных науках не ведутся споры о том, что именно показывает настолько
масштабный корпус появившихся недавно качественно разнообразных
исследований, ведущихся в едином направлении, одним из которых является это
[сравнение статистического и клинического прогнозов]. Когда у вас больше ста
работ, прогнозирующих всё – от результатов футбольных матчей до диагностики
заболеваний печени, – и при этом вы с трудом можете наскрести полдюжины
исследований, где есть хотя бы слабый уклон в пользу клинического прогноза,
самое время сделать некий практический вывод[115 - Paul E. Meehl, “Causes and
Effects of My Disturbing Little Book,” Journal of Personality Assessment 50, no. 3
(1986): 370–75, http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1207/s15327752jpa5003_6
(http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1207/s15327752jpa5003_6).].

Мы считаем, что этот практический вывод таков: нам нужно меньше полагаться
на суждения и прогнозы экспертов.

Все больше и больше американских компаний приходят к тому же заключению.
Работая с Бюро переписи населения США, Эрик и Кристина Макэлерен (сейчас
профессор Университета Торонто) при изучении репрезентативной выборки
из 18 тысяч заводов установили, что переход к принятию решений на основе
данных значительно ускорился. Катализатором этого стало активное
применение информационных технологий и значительное улучшение работы
компаний, принявших такой подход[116 - Erik Brynjolfsson and Kristina McElheran,
“Data in Action: Data-Driven Decision Making in US Manufacturing,” 2016,
https://papers.ssrn.com/sol3/papers2.cfm?abstract_id=2722502
(https://papers.ssrn.com/sol3/papers2.cfm?abstract_id=2722502). Более ранняя
работа, где использовалась меньшая выборка, дала сходные результаты: Erik
Brynjolfsson, Lorin M. Hitt, and Heekyung Hellen Kim, “Strength in Numbers: How Does
Data-Driven Decision making Affect Firm Performance?” 2011,
https://papers.ssrn.com/sol3/papers2.cfm?abstract_id=1819486
(https://papers.ssrn.com/sol3/papers2.cfm?abstract_id=1819486).].



Несмотря на убедительные примеры, нам стоит перестать петь дифирамбы
алгоритмам и сделать несколько важных оговорок. Прежде всего, чтобы
сравнивать человеческое суждение с его математической моделью, нужно иметь
такую модель. Согласно парадоксу Полани, это не всегда возможно. Модели
нужно тестировать и оттачивать на многочисленных сходных примерах,
поскольку каждая из них описывает только какое-то подмножество решений,
которые могут принимать люди. Впрочем, общая идея ясна и подтверждается
раз за разом: если грамотно создать и испытать модель, то в целом она будет
работать так же хорошо, как эксперты, принимающие аналогичные решения
(или даже лучше). Тем не менее мы продолжаем опираться на человеческие
суждения там, где лучше справляются машины.

Человеческий ум: гениальный, но склонный к ошибкам

Как может компьютер, опирающийся только на Систему 2, то есть на
вычисления, производимые с числовыми данными, быть явно лучше, чем
человек, который пользуется Системой 2 и Системой 1 – глубинными,
врожденными, инстинктивно используемыми возможностями мышления,
которые есть у всех нас? В конце концов, Система 1 работает довольно давно,
она помогла нам выжить и благополучно провела через все препятствия
эволюции (ведь мы все еще существуем, и нас уже 7,5 миллиарда[117 -
Worldometers, “Current World Population,” по состоянию на 26 февраля 2017 года,
http://www.worldometers.info/world-population (http://www.worldometers.info/world-
population).]). Как она могла нас так подвести?!

Это слишком большой вопрос для одной книги, тем более для одной главы. Но в
своей работе «Думай медленно… решай быстро» Канеман дал краткую сводку
множества исследований (многие из которых провел сам):

Поскольку Система 1 работает автоматически и не может быть отключена по
желанию, ошибки интуитивного мышления трудно предотвратить.
Предубеждений не всегда можно избежать, поскольку Система 2 может просто
не знать об ошибке[118 - Kahneman, Thinking, Fast and Slow, p. 28.].



Если говорить коротко, то Система 1 очень хороша, но склонна к ошибкам. Она
часто срезает углы, не любит долгих размышлений и удивительно часто
сбивается. Исследователи, работавшие в области экономической психологии и
поведенческой экономики (дисциплины, которую помогал создавать Канеман),
выявили большое количество искажений Системы 1 и даже дали им названия.
Полный их список навел бы на вас скуку и вогнал в депрессию; в посвященной
этой теме книге Рольфа Добелли «Территория заблуждений»[119 -
Добелли Р.Территория заблуждений. Какие ошибки совершают умные люди.
(http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=6698769) М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014.
Прим. ред.] 99 глав, а в «Списке когнитивных искажений»[120 - См.
соответствующие статьи (на английском и русском языке соответственно):
https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases
(https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases) и
https://ru.wikipedia.org/wiki/Список_когнитивных_искажений
(https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D0%BF%D0%B8%D1%81%D0%BE%D0%BA_%D0%BA%D0%BE%D0%B3%D0%BD%D0%B8%D1%82%D0%B8%D0%B2%D0%BD%D1%8B%D1%85_%D0%B8%D1%81%D0%BA%D0%B0%D0%B6%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B9). Прим.
перев.] в «Википедии» было 175 пунктов, когда мы заглядывали туда в
последний раз. Бастер Бенсон, менеджер по продукции софтверной компании
Slack, придумал, по нашему мнению, прекрасный способ сгруппировать эти
искажения и удержать в голове все связанные с ними проблемы[121 - Бенсон
пришел к этой категоризации после изучения списка когнитивных искажений
«Википедии» во время отпуска по уходу за ребенком. Он опубликовал свои
мысли в блоге практических подсказок Better Humans (http://betterhumans.net
(http://betterhumans.net/)). Это прекрасный пример идеи, рожденной сетевой
толпой, феномен которой мы детально обсудим в части III этой книги.].

1. Информационная перегрузка – паршивая вещь, потому мы интенсивно
фильтруем входящий поток… [Однако] часть отсеиваемой информации на самом
деле полезна и важна.

2. Не понимая чего-нибудь до конца, мы путаемся, поэтому нам свойственно
заполнять пробелы в знаниях… [Однако] в ходе этого возникают иллюзии.
Иногда мы принимаем за истину додуманные нами подробности и конструируем
концепции и истории, которых на самом деле не было[122 - Для этого процесса
есть затейливое название «апофения» (термин образован от греческого слова,
которое можно перевести как «делать явным»; он означает способность
человека видеть взаимосвязи, структуру и смысл в случайных данных. Прим.
перев.). Модели в статистике и машинном обучении иногда допускают ту же
самую ошибку, обычно называемую переподгонкой.].



3. [Нам] нужно действовать быстро, чтобы не упустить свой шанс, так что мы
всегда спешим с выводами… [Однако] это может иметь неприятные
последствия. Некоторые из наших мгновенных реакций и принятых второпях
решений оказываются вредными, эгоистичными и контрпродуктивными.

4. Запутавшись, мы пытаемся восстановить в уме важные детали… [Однако]
память подкрепляет ошибки. Некоторые из вещей, что впоследствии мы считаем
истинными, на самом деле лишь усугубляют вышеназванные проблемы, в
результате чего нашим мыслительным процессам наносится больший вред[123 -
Buster Benson, “Cognitive Bias Cheat Sheet,” Better Humans, September 1, 2016,
https://betterhumans.coach.me/cognitive-bias-cheat-sheet-
55a472476b18#.qtwg334q8 (https://betterhumans.coach.me/cognitive-bias-cheat-
sheet-55a472476b18#.qtwg334q8).].

Мы хотим обратить внимание на еще одну серьезную проблему когнитивных
способностей человека: мы не в силах точно узнать, когда Система 1 работает
хорошо, а когда нет. Другими словами, у нас слабое представление о
собственной интуиции. Мы не знаем, правильно наше мгновенное решение или
вынесенное суждение или оно подверглось воздействию одного или нескольких
искажений. В этом видится странная параллель с парадоксом Полани: мы также
знаем меньше, чем способны сказать, в данном случае меньше о результатах
работы Системы 1. Вычисления и рассуждения Системы 2 чаще всего можно
проверить, но, как указывает Канеман, Систему 1 проверить сложнее, тем более
самостоятельно.

Недавние исследования выявили один особо коварный сбой, связанный с
парадоксом Полани: часто Система 1 выдает заключение, а затем просит
Систему 2 объяснить его. Психолог Джонатан Хайдт утверждает: «Суждение и
обоснование – это два разных процесса»[124 - Jonathan Haidt, “Moral Psychology
and the Law: How Intuitions Drive Reasoning, Judgment, and the Search for Evidence,”
Alabama Law Review 64, no. 4 (2013): 867–80,
https://www.law.ua.edu/pubs/lrarticles/Volume%2064/Issue%204/4%20Haidt%20867-
880.pdf
(https://www.law.ua.edu/pubs/lrarticles/Volume%2064/Issue%204/4%20Haidt%20867-
880.pdf).]



Конец ознакомительного фрагмента.
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Бенсон пришел к этой категоризации после изучения списка когнитивных
искажений «Википедии» во время отпуска по уходу за ребенком. Он опубликовал
свои мысли в блоге практических подсказок Better Humans
(http://betterhumans.net (http://betterhumans.net/)). Это прекрасный пример идеи,
рожденной сетевой толпой, феномен которой мы детально обсудим в части III
этой книги.
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Для этого процесса есть затейливое название «апофения» (термин образован от
греческого слова, которое можно перевести как «делать явным»; он означает
способность человека видеть взаимосвязи, структуру и смысл в случайных
данных. Прим. перев.). Модели в статистике и машинном обучении иногда
допускают ту же самую ошибку, обычно называемую переподгонкой.
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