Начнем заседание первой группы экспертов. Прошу экспертов подняться на сцену, в такой форме мы будем работать на всех заседаниях. Я не буду зачитывать биографии наших экспертов.  Вы можете ознакомиться с ними в розданных вами материалах к конференции.  Председатель каждой группы будет приглашать экспертов к микрофону. Председатель сегодняшней группы – Дон Хикс, главный исполнительный директор компании с прекрасным названием LamaSoft. Надеюсь, он объяснит нам, как образовалось такое название. Тема заседания – «Дизайн-мышление в системе цепочек поставок предприятия». Наверное, инженеры и специалисты, работающие с точными данными  и методами, могут отступить в глубь зала и дать возможность проявить себя творческой составляющей.
Дон Хикс: Доброе утро. Спасибо, Джон. Для меня это огромная честь быть председателем такой звездной группы экспертов. Я займу минуты две вашего времени, а потом передам слово экспертам. У нас сегодня не будет никаких слайдов, только идеи. Основной принцип состоит в том, чтобы выступить, бросить вызов другим, бросить вызов себе, сказать что-то, что может даже оказаться неверным. Каждый участник выступит с небольшой презентацией по 5-10 минут, поделится своими мыслями по поводу темы сегодняшнего заседания. А тема заключается в вопросе «Что же такой дизайн?». Мы постоянно слышим это слово: «дизайн цепочек поставок», «дизайн-мышление». Я решил провести небольшое исследование и разобраться, но только еще больше запутался. Итак, мы будем обсуждать идеи, практику применения дизайна. Я попрошу членов экспертной группы подумать, как, по их мнению, организации применяют дизайн и чем он отличается от планирования. Иногда лучший способ дать чему-то определение какому-то явлению – это выявить, чем оно не является. Итак, мы будем говорить о практике применения дизайна. Я также спросил экспертов, что, по их мнению, свидетельствует о том, дизайн применяется успешно. Когда команда выполняет прекрасную работу по дизайну? Или когда вся организация показывает отличные результаты? На основании чего судить об эффективности дизайна? То есть мы рассмотрим не только практику применения дизайна, но и показатели эффективности дизайна. Сначала мы обсудим вопросы между собой, а потом ответим на ваши вопросы. Хочу представить нашего первого выступающего – Энди из IDEO.
Энди: Спасибо, Дон. Хочу сразу сказать: Сюда невозможно  добраться из Сан-Франциско прямым рейсом! Это были очень утомительные перелеты. Я буду говорить о IDEO и дизайне. Потом поставлю несколько вопросов, на которые постараюсь дать ответы.
Я работаю в консалтинговой компании по дизайну. В IDEO работает около 600 человек. Наша компания представлена десятью филиалами по всему миру. Наш головной офис находится в Калифорнии, в районе залива. Мы выполняем стандартные для дизайн-компании функции: дизайн товаров, который у нас выполняют дизайнеры по продукции, инженеры по дизайну, промышленные дизайнеры. Но суть нашей деятельности заключается в понимании человеческого поведения. Многие наши сотрудники имеют большой опыт в понимании людей, как люди ведут себя и как – к большому удивлению! - они себя не ведут. Таких сотрудников мы называет  специалистами по человеческому фактору. У них необычное образование –социология, антропология, культурная антропология, этнография. Эти области науки являются ключом к пониманию поведения людей. 
Дизайн-мышление можно представить в виде трех пересекающихся кругов: «желательность», «жизнеспособность» и «осуществимость». Мы как компания по дизайну фокусируемся на человеческий фактор - «желательность», но в то же время мы не должны упускать из вида коммерческие и технические факторы.

Являясь компанией по дизайну, мы занимаемся дизайном вещей - мебели, медицинских товаров, игрушек, финансовых услуг. Но иногда фирмы обращаются к нам со все более и более сложными задачами. И по мере того, как развивалась наша методология и само дизайн-мышление, мы решали некоторые из этих  задач.  Например,  сделать более активной обратную связь между чиновниками и избирателями? Это нельзя назвать типичной проблемой дизайна, но несколько лет назад наша компания работала над перемоделированием системы разрешений на трудоустройство совместно с Министерством трудовых ресурсов здесь в Сингапуре. Иными словами, мы работали над очень широким кругом вопросов. Дизайн мышление как дисциплина сформировалась на основании работы, которую мы проводили в IDEO, и работе других компаний. Между Стэнфордским институтом дизайна и IDO осуществляется тесное сотрудничество, симбиоз. Неслучайно основатель IDEO и мой  хороший друг Дэвид Каллей  10 лет назад является также основателем Стэнфордского института дизайна. Многие сотрудники, работающие в нашем головной офисе, включая меня, преподают в этом институте.
Я как дизайнер разрываюсь между двумя мирами. Мне нравится быть дизайнером, поэтому я работаю с инсулиновыми инжекторами, терками для сыра, игрушками, мусорными корзинами и всякими другими вещами. Я также занимаюсь изучением потребителей, делаю эскизы. С другой стороны, я получил образование в области машиностроения. Но последние 10 лет я руковожу  производственным отделом IDEO. Во время работы там я много изучал технологичность, то есть необходимость в том, чтобы производимые нами вещи могли попасть на рынок. Но по мере того как погоня компаний за инновациями набирает темп, они понимают, что у них нет инфраструктуры для поставки этих товаров, которые мы создаем для них, на рынок. И я много работал над формированием цепочек поставок для этих компаний. 
Если бы я половину из вас назначил дизайнерами и сказал, что вы будете разрабатывать инновационные товары и услуги, вторую половину сделал бы ответственными за цепочки поставок и производство, то таким образом мы бы сформировали систему, которая бы обеспечивала попадание на рынок инновационных товаров и услуг наиболее эффективным способом. Почему же получается так, что дизайн не может быть эффективно применен в области цепочек поставок? И почему цепочки поставок иногда так невосприимчивы к изменениям и инновациям?
Я долго пытался понять, как должна работать эта система и кто должен быть за не ответственен. Цепочка поставок просто должна отвечать за поставки товаров и услуг, разработанных дизайнерами? Или цепочка поставок должна рассматриваться как один из сдерживающих факторов, который нужно учитывать при разработке инноваций? Почему цепочка поставок и креативные разработки не могут эффективно функционировать вместе? Задаваться такими вопросами – в корне неправильно. Через некоторое время я к ним вернусь. Сейчас я хочу коснуться проблемы бункерных структур внутри организации. По мере того, как компания растет, она накапливает знания в различных областях и  на основе этих областей знаний формируют бункеры (подразделения). Эти бункеры становятся непроницаемыми и не сотрудничают между собой. Сами по себе бункеры не являются врагом. Промышленный дизайне может стать хорошим специалистом  только работая с другими промышленными дизайнерами. То же касается и специалистов по продажам, и специалистов по производству. Иными словами, объединить их в группы - отнюдь не плохая идея. Но некоторые компании очень скептически относятся к установлению связей между бункерами. И что самое важное, одно подразделение не может самостоятельно решить важные  задачи. Для их решения необходимо сотрудничество подразделений. Поэтому проблема бункеров является одной из первостепенных проблем, с который сталкиваются организации. Я участвовал в споре по поводу разработки инноваций внутри одного подразделения. Дизайн-мышление действительно эффективно работает в этом случае. Но там также эффективна и другая методология – Кайдзен. Но лично я считаю, что дизайн-мышление подразумевает оптимистический, высокопроизводительный подход, требующий сотрудничества подразделений. Тогда дизайн-мышление очень эффективно при решении таких сложных проблем. У нас в IDEO есть свои бункеры, но очень небольшие. И люди, которые пытаются понять организационную структуру компании по дизайну, почти всегда остаются разочарованными. Но дизайн-мышление очень эффективно при решений проблем, которые охватывают компетенцию нескольких подразделений. Допустим, перед нами стоит задача- помочь  в лечении детского диабета. Детский диабет – это очень тяжело заболевание для всех. У детей должны по 10 раз  в день брать пробу из пальца (что очень болезненно для ребенка), чтобы измерить количество сахара в крови. Родители должны вводить им инсулин по 3-4 рада в день, рассказывать ребенку о его заболевании и учить его справляться с ним по мере взросления. Все это очень тяжело. Ин нашей организации нужно решить, кого привлечь для обсуждения этой проблемы - какой-нибудь наш бункер, или специалистов, специализирующаяся на медицинских препаратах и их доставке на рынок, потому что она хорошо разбирается в вопросах здоровья, или специалистов, которые производят товары и услуги для детей и, соответственно, хорошо понимают детей? И снова: задаваться такими вопросами – в корне неправильно. Думаю, правильным бы было собрать специалистов, у которых есть идеи и опыт работы с детьми, а также в области совместимости медицинских препаратов, доставки препаратов, человеческом поведении, семейной жизни. То есть каждый, кому есть что сказать, должен участвовать в обсуждении и решении проблемы. Нужно, чтобы созданные нами бункеры не стали препятствием для качественного, эффективного выполнения работы. 
Вернемся к ранее поставленным мной вопросам: кто должен быть ответственным за поставки товаров и услуш – сама цепочка поставок, или команда по дизайну? Может, нам нужно задаться таким вопросами, ответы на которые нам бы помогло дать дизайн-мышление. Как я сказал рвнее дизайн-мышление – это оптимистический, высокопроизводительный процесс. Как нам работать таким образом, чтобы наша работа соответствовала миссии компании? Или как вовлечь в процесс достижения цели всю организацию? Эти вопросы подразумевают, что вы уже поставили перед собой цель. Для специалистов в бункере этой целью является этот бункер. Но нужно сделать шаг назад, подняться над ситуацией и уже на более высоком уровне определить свою цель. И поскольку эта конференция посвящена теме цепочек поставок, то было бы уместно поставить такой вопрос: «Как увеличить прибыльность?», «Как сделать так, чтобы вся компания была ориентирована на дизайн или систему цепочек поставок?».  Вопросов возникает много. Надеюсь, по ходу конференции мы услышим ответы на эти вопросы от представителей разных компаний. Это очень непростые и содержат множество подводных камней и готов засучив рукава приняться за их обсуждение. Спасибо за внимание
Дон Хикс: Дай нам четкое, понятное определение дизайн-мышления. 

Энди: Упомянутая мной структура «желательность – жизнеспособность - осуществимость» хорошо описывает сотрудничество, которое должно иметь место внутри компании. Мне кажется, дизайн-мышление - это полезная концепция, которая позволяет людям, которые обычно не работают вместе, сотрудничать и решать важные значимые проблемы. 
Дон Хикс: Понятно. Спасибо, Энди. Представляю вам следующего члена экспертной группы – профессора Киз Дорст, заместитель декана, профессор по дизайну Технологического университета Сиднея. 

Киз Дорст: Спасибо за приглашение на эту конференцию. Я буду говорить о дизайн-мышлении немного в другом ключе, нежели предыдущий оратор. Посмотрим, сойдемся ли мы во мнениях по каким-нибудь вопросам. Компании и правительственные структуры по всему миру столкнулись с новыми для них проблемами. Комплексные, открытыми, динамическим и связанными между особой проблемами. И нельзя сказать, что компании и организации успешно справляются с решением этих проблем. Мы всегда стремимся выделить, четко обозначить проблему, а у  открытых проблем нет четких границ. Это и является причиной трудностей. Комплексные проблемы состоят из множества элементов, между которым существует множество взаимосвязей, а между этим взаимосвязями, в свою очередь, тоже есть взаимосвязи. Конечно, все компании хорошо справляются с простыми проблемами. Со сложными тоже. Сложные проблемы можно упростить, разделив их на блоки, найти решение для каждого блока и совместить в одно общее решение. Но если проблема по-настоящему комплексная, сделать так не получится. Сложность еще и в том, что проблемы являются динамическими. Невозможно остановить время и сделать так, чтобы мир не менялся, пока ты решаешь эту проблему на протяжении нескольких месяце или лет.  К тому же, такие проблемы взаимосвязаны.  Взаимосвязываясь друг с другом (что в целом прекрасно, за исключением того, что приходится иногда отключать свои мобильные телефоны), люди взаимосвязывают и свои проблемы. Иными словами, проблему нельзя решить в обособленности от других проблем, и она не может иметь отношение исключительно к вам. Нельзя сказать: «Это наша проблема, и  только мы будем ее решать». И при этом недоброжелательно относиться к попыткам другим людей (акционеров) внести свои предложения в процессе решения. И это не ново, это продолжается уже достаточное время. Лет 15 назад компании  и правительственные структуры понимали, что, возможно, в этой дисциплине «дизайн», которая  все это время решала комплексные, динамические, взаимосвязанные проблемы, есть полезные и эффективные методы. И так дизайнеры стали заниматься не просто каким-то отдельными проектами, а решать такие крупномасштабные проблемы, как, например, «переконструирование» восточной части Голландии для сельскохозяйственных целей. И дизайнеры понимают, что они могут внести свой вклад в решение различных задач, и это отлично. Лет 8-9 назад в Business Week вышла статься Брюса Нузбауна о дизайн-мышлении, которая наделала много шума в деловом мире. Я много времени посвятил изучению того, как работают, мыслят дизайнеры. Поэтому я был рад этому, думая, что дизайн-мышление наконец-то нашло признание на таком высоком уровне, и мысленно благодарил Брюса за это. Но потом я увидел, что из этого на самом деле взяли на вооружение школы бизнеса, а именно – весьма и весьма поверхностный взгляд на дизайн. Получалось, что профессия дизайнера, которую я полюбил, стал ценить и всегда считал очень глубокой и интересной, заключалась в просиживании в офисе и записывании возникающих идей на стикерах.  К тому же, профессия дизайнера почему считалась загадочной. Но мы изучаем дизайн уже на протяжении 50 лет и знаем, как он функционирует, и в этой дисциплине вовсе нет загадочности. Я сам 20 лет изучаю, как работают известные дизайнеры. Они не устраивают мозговые штурмы, не исписывают  стикеры  идеями. Они занимаются тщательным осмысливанием проблем. И если вы беседуете с ними или изучаете их деятельность, то знаете, что 80% их работы – это решение проблем. По их мнению, придумать решение  - это несложно. Вклад дизайнера заключается в том, чтобы найти новые подходы к решению проблемы. Здесь уместно будет привести высказывание Эйнштейна: «Проблему невозможно решить в том же контексте, в котором она возникла». Это и очень умное, и очень глупое высказывание, потому что если бы вам удалось решить проблему в том же контексте, в котором она возникла, то вы никогда и не назвали бы это проблемой. То есть это как движение по кругу. И когда-нибудь нужно искать новые подходы к решению проблемы. И на определенном этапе я стал изучать, что делают дизайнеры в этом направлении, как они ищут новые подходы.  В этом  процессе можно выделить девять шагов. Сначала мы изучаем, какие попытки по решению проблемы были предприняты раньше. Затем выявляем основной парадокс, то, что препятствует решению проблемы. Затем, к моему великому удивлению, дизайнеры больше не уделяют внимания этому вопросу, потому что в основном препятствии невозможно найти решение проблемы. Вместо этого дизайнеры значительно расширяют поле проблемы, вовлекая всех, кто может быть заинтересован в проблеме или ее решении. Тогда кругозор расширяется, и начинаются проявляться основные направления, которые и становятся базой для решения проблемы. То есть сначала искусственно создается более широкий контекст, а потом он сужается до нового подхода к проблеме.  Потом дизайнеры анализируют, к чему приведет тот или иной подход к проблеме или какие преобразования необходимо произвести  в других организациях, чтобы реализовать этот подход , и так далее. Затем этот подход адаптируется под определенную компанию. Это тщательно спланированный, размеренный процесс. Если вы хотите осуществить это быстро, то это займет около двух часов. Поразительно, что через эти два часа ты уже находишься в совершенно другой точке процесса решения проблемы. То есть схема действительно работает на этом уровне. Мы экспериментально применили эту схему в 74 проектах, и я считаю, что она доказала свою эффективность. Вот на что я хочу обратить ваше внимание. Дизайн известен своими решениями. Дизайн привлекательно и странно выглядит со стороны, может даже странно пахнет. Но есть вещи, которые нужно воспринимать очень серьезно. Но это не те вещи, о которых  говорится в большинстве литературных источников. Потому что я считаю, что школы бизнеса, являющиеся авторами этих источников, к сожалению, совершенно не поняли сути дизайн-мышления. И это одно из самых  значительных разочарований для меня. Слово «дизайн-мышление» у всех на слуху, и они рассматривают его под неверным углом, не видя его истинной важности и полезности. 
В этом процессе из девяти шагов есть один интересный момент. Он состоит из элементов, которые можно реализовывать один за другим (в ходе продвижения процесса), но есть и элементы, которые могут постоянно применяться в работе организации. Потом становится понятно, что организация видит проблему в более широком, глубоком контексте. Это означает, что можно действовать гораздо проактивно. Когда происходят какие-то незначительные процессы, вы знаете, что они значат в более широком контексте и как они могут повлиять на общую ситуацию. Я считаю это очень важным, потому что компании и организации в большинстве своем реактивны и не уверены в своих силах. Они должны понимать, как важно занять проактивную позицию. Тогда вы можете создавать сети компаний, которые понимают друг друга на этом более глубоком уровне. Такая сеть не является поверхностной или временной, все связи между компаниями и организациями не исчезают по окончании какого-либо совместного проекта. Такие сети могли бы быть более стабильными и в то же время намного более гибкими, потому что по сути компании объединяет процесс поиска решений.  Я считаю, что это хорошая база для эффективного сотрудничества. 
Дон Хикс: Очень интересно. Совершенно другой взгляд на вопрос. Ты изучал процесс работы известных дизайнеров. В одиночку человеку всегда тяжело хорошо выполнить какую-либо работу. Может ли команда заниматься дизайном?

Киз Дорст: Часто командам приходится заниматься дизайном, потому что мир сложно устроен и нужны разные мнения разных людей. Так что команда действительно нужна для того, чтобы собрать различные взгляды на проблему. Но меня поразил один факт. Когда я беседовал с известными дизайнерами, я выяснил, что они не вмешивались в процесс дизайна в компаниях, в которых они работают. Потому что если бы они подали какую-нибудь хорошую идею, то другие сотрудники не стали бы больше  думать над проблемой и весь процесс дизайна пошел бы под откос. Вместо этого дизайнеры, работу которых я изучал, создают условия, в которых такие проекты могут осуществляться. Такие условия, в которых могут исследоваться и разрабатываться определенные схемы. Поэтому все офисах, где работают дизайнеры, так причудливо устроены, с разными проектами на стенах. Но дело не в самих  проектах. Дело в способах мышления, которым дизайнеры находят новые применения. Для такой работы, которая требует вдохновения, необходимы и более просторные, свободные условия. Они не занимаются менеджментом в общепринятом смысле этого слова. Здесь речь идет о содержании дизайна, о непрямом управлении проектами, о создании условий, в которых возможно осуществление определенного проекта с определенными характеристиками.
Дон Хикс: Интересно.. Для того, чтобы команда эффективно работала в области дизайна, нужен руководитель, который бы не вмешивался в этот процесс.
Киз Дорст: Нужен руководитель, который мог бы создать все необходимые условия, а потом не вмешиваться в процесс.
Дон Хикс: Я с удовольствием объявляю следующего участника. Ralph Lauren – это один из легендарных брэндов современности, который ассоциируется с роскошью. К нас присоединяется Говард Смит – вице-президент системы поставок, который не просто рассуждает о дизайне, а живет им.  Надеюсь, он поделится с этим с нами.

Говард Смит: Доброе утро. Микрофон работает? Да, ну слава Богу. Меня все хорошо слышат? Сначала я расскажу пару слов о компании Ralph Lauren, потом расскажу о своей деятельности в этой компании, а потом затрону непосредственно дизайн цепочек поставок. Наша компания - признанный лидер в области дизайна, производства, продвижения и распространения предметов роскоши – одежды, аксессуаров, предметов для быта и парфюмерии. Наш бизнес – это мозаика из множества брэндов, объединенных вокруг духа преемственности, но в то же время абсолютно разных. Club Monaco, Chaps, Polo, Purple Label – все брэнды очень разные. Информация о темпах роста и доходности нашей компании доступна широкой аудитории, это можно посмотреть в Google.  Этот рост во многом объясняется диверсификацией и нарастающей многопрофильностью. Факторы нашего роста – это во-первых, географическая диверсификация, когда уходят в прошлое традиционные рынки Западной Европы и Северной Америки, сконцентрированные в одном регионе. Второе – товарная диверсификация. Третье – диверсификация каналов поставок, где  огромную роль играет Интернет, поведение потребителей, электронная торговля и т.д. В совокупности все эти элементы оказывают огромное влияние на цепочку поставок не только на уровне непосредственной реализации поставок, но и на уровне дизайна процесса поставок. Наш подход в области дизайна цепочек поставок очень прост. Основной принцип тут – отсутствие сдерживающих факторов в развитии бизнеса. У нас есть автономные, абсолютно независимые подразделения. И наша первостепенная задача в области цепочек поставок – создать такие условия, чтобы эти подразделения могли расширять свою деятельность, используя творческий подход, воображение, нестандартные решения и не задумываясь о том, справится ли с этим цепочка поставок. На вопрос, на ком лежит ответственность – на системе поставок или на процессе дизайна, я, хорошо зная свою область работу - систему поставок, отвечу, что в нашей компании дизайн стоит на первом месте. Мы, система поставок способствует оптимизирующий, устойчивый, прибыльный рост нашей компании. Таким образом, все дело в «выравнивании», в адаптации под  постоянно изменяющиеся условия. Мы часто говорим, что не такого понятия как «хорошая цепочка поставок». Есть «подходящая для данной компании цепочка поставок». То есть это второстепенная, вспомогательная система. Я упомянул многие брэнды, и все они  оперируют в разных местах и через разные каналы. Когда мы решаем какую-то проблему, связанную с цепочкой поставок, мы видим комбинацию  «брэнд –канал поставок- географическое положение». Сейчас я немного отойду от темы, чтобы вам стало понятнее. На мне надета рубашка от нашего брэнда Polo. Точно такие же рубашки можно купить через наше совместное предприятие в России, где у нас отрыт огромный торговый центр, или во Франции или Великобритании через наш сайт ralphloren.com, или в торговом центре Takashimaya в Токио, в Harrods в Великобритании, в наших магазинах в Калифорнии или Нью-Йорке. Получается, что продукт один, но каждая цепочка поставок в разные страны имеет свои требования. Поэтому мы должны подстраиваться под эти требования, иначе мы не сможем достичь нашей цели – оптимизировать прибыльный рост компании. Одна из первостепенных задач в области дизайна цепочек поставок – это как сбалансировать необходимость адаптации под потребителя с необходимостью достижения экономии от масштаба. Мы этого добиваемся путем создания функциональной системы цепочек поставок, в рамках которой мы применяем несколько методов (технологий) поставок. Они все нам знакомы – поштучный отбор товаров на складе, прямая доставка (минуя склад), транзит, объединение нескольких поставок в одну и так далее. Если взять одну комбинацию «брэнд – географический регион продаж брэнда» - например, брэнд  Polo, реализуемый по оптовому каналу в Великобритании. Мы можете комбинировать способы поставки – что-то - через или поштучный отбор товаров, что-то - прямой поставкой и так далее. Это и есть адаптация под потребителя. Если изменить угол зрения и посмотреть на оптовую поставку  как на единое целое, то в целях получения экономии от масштаба, нужно выбрать один метод поставки – допустим, поштучный отбор. И этот механизм эффективен для разных брэндов и для разных географических регионов. Чтобы сбалансировать адаптацию под потребителя и экономию от масштаба, мы поддерживаем баланс между функциональным разделением и административным делением компании. Конечно, огромную роль играет технология. Без этого мы не смогли бы продавать товары в более чем 100 странах мира и реализовывать более полумиллиона товарных единиц в год. Это очень сложная цепочка поставок, и ее функционирование обеспечивает множество информационных технологий. Мы также используем информационные технологии при создании моделей наших мировых сетей поставок. Как я сказал ранее, мы переходим  от традиционных, сконцентрированных в одном регионе рынков, к более динамичным рынкам, где плотность населения меньше. В процессе моделирования становится понятным, что даже самые незначительное изменение параметров модели дает абсолютно иной результат. Представьте, что вы в казино. У вас есть много фишек гибкости и много фишек эффективности. В игре мы намного чаще используем фишки гибкости. У нас есть несколько хороших примеров, показывающих, почему для нас так важна гибкость в дизайне цепочек поставок на макроуровне. Пару лет назад мы выкупили наш бизнес, который раньше по нашей лицензии вела другая компания. Этот бизнес функционирует в Гонконге, на Филиппинах, в Тайвани. После поглощения мы несколько лет формировали наш бизнес в этом регионе. А 12 месяцев назад, проанализировав ситуацию на рынке, компания приняла решение о закрытии 95% торговых точек в регионе. Мы почти завершили этот процесс.  И теперь планируем начать снова, открыв 60 новых точек продаж. Они будут открыты в других географических регионах и будут продавать другой ассортимент товаров. А теперь представьте, если бы сначала мы пустили в игру все наши фишки эффективности, если бы три года назад мы зафиксировали инфраструктуру на одном месте. Еще одной чертой динамизма, о котором мы говорили, является то, что мы как специалисты в области системы поставок начинаем расширять свои знания о системе поставок. В прошлом, когда я только начинал заниматься этим, все внимание концентрировалось на логистических издержках, издержках транспортировки, выборе места размещения склада и так далее. Сегодня, кроме этого, мы осознаем необходимость создания разницы в запасах товарных единиц на складах. Я приведу тот же пример с поглощением. Это очень интересный опыт. Люди, которые управляли компанией до нас по лицензии, сформировали регионально-ориентированную цепочку поставок. Когда мы выкупили компанию, то по документам увидели, что на разных складах по всему региону лежала отдельные партии товаров. В некоторых регионах Юго-Восточной Азии были товарные единицы, которые были полностью распроданы, на 100%. Фантастическая прибыль для нас. В другой точке того же региона эти же товарные единицы аккумулировались на складах как излишние. И от них мы бы не получили никакой прибыли. И тогда традиционный учет всех логистических и транспортных издержек стал не важен, потому что они казались маленькими по сравнению с прибылью, полученной благодаря другому подходу в управлении товарными запасами. Налогообложение и государственное регулирование торговли сейчас играют все большую и большую роль в процессе дизайна цепочек поставок. Приведу пример нашего бизнеса в Европе, на Ближнем Востоке и в Африке. Наш головной офис располагался в Швейцарии, а наш дистрибьютерский центр - в Италии. Мы создали между двумя этими регионами такие финансовые отношения, которые позволяют нам получать все налоговые льготы на корпорации в Швейцарии и в то же время получать все выгоды от свободного обращения товаров в Европейском союзе. Это, я считаю, хороший пример сети цепочек поставок, сформированной с учетом как налоговых и финансовых вопросов, так и вопросов регулирования торговли. Дон спросил меня, связан ли дизайн структуры организации с дизайном цепочек поставок. Я считаю, бесспорно связан. Дизайн структуры организациии играет очень важную роль в дизайне цепочек поставок. Мы хотим, чтобы наши логистические сети были гибкими и могли поддавались изменению их размера. Но я считаю, что и организационная структура тоже должна быть гибкой и способной к изменению своего размера. И  я считаю, что требования к специалистам в области цепочек поставок  значительно изменились. Еще недавно самым главным считалось изучение сроков и маршрутов доставки продукции, промышленного инжиниринга, а люди с секундомерами замеряли время прибытия товаров на склад. И за какой-то небольшой период времени ситуация в корне изменилась. Теперь ценятся менеджеры общей компетенции, которые разбираются в функционировании финансовой системы компании. Мы давно работаем с одной логистической компанией в Майами. Мы порекомендовали эту компанию одному нашему продавцу, и они стали сотрудничать между собой, и от их сотрудничества мы теперь получаем выгоду. Такая сложная деятельность не под силу менеджеру по логистике, который сидел на складе и изучал лишь сроки и маршруты доставки товаров. Правила игры меняются. Мы создаем новые инструменты для определенных целей,  рассчитываем выгоду от заключения контрактов, формируем глобальную коммерческую систему. Сейчас все очень и очень по-другому. Я считаю, что эти изменения, связанные с динамизмом, играют огромную роль в процессе дизайна цепочек поставок. Создание цепочек поставок и управление ими – это моя работа. Она очень напряженная, и на нее уходит много нервов. Я мог бы говорить об этом очень долго, потому что я говорю об этом постоянно. Но, думаю, на этом остановлюсь.
Дон Хикс: Каковы твои ожидания от развития дизайна цепочек поставок через три-четыре года? Каким ты его видишь  в будущем?

Говард Смит: Я отвечу на этот вопрос от имени компании, потому что я на нее работаю. За последние 7-8 лет наша компания развивалась очень хорошими темпами. Это происходило за счет естественного роста, развития новых направлений деятельности, запуска новых брэндов, но в основном  за счет поглощений – приобретения лицензий как на производство товаров, так и на право торговли в определенном регионе. Таких приобретений было очень много, и иногда мне кажется, что я больше работаю с представителями банков и адвокатами, чем со специалистами в области поставок. То есть, мы запустили в действие ряд новых цепочек поставок по всему миру, и каждая из них функционировала эффективно, приносила прибыль и снижала свои издержки. Но сейчас, на мой взгляд, перед дизайном цепочек поставок стоит задача объединения всех этих цепочек, чтобы система в целом получала выгоду от эффективного функционирования каждой отдельной цепочки (симбиоз). Нам нужны люди, способные адаптироваться к разным культурам, могут работать в любых точках мира, могу свободно перемещаться между разными странам, а также со знаниями в области общего управления бизнесом. Я ответил на твой вопрос, Дон?
Дон Хикс: Да, конечно. Спасибо. Хочу подчеркнуть один момент, потому что мы, скорее всего, к нему еще вернемся. Хочу выделить две проблемы. Первая- при моделировании цепочки поставок у компании есть набор характеристик, определенных представлений о том, как этот бизнес должен выглядеть в будущем. Компания – это не второстепенный, а основной элемент этого процесса. По сути, возможности, мощность компании – это во многом и есть цепочка поставок.  И другая проблема: как сделать так, чтобы организация занималась дизайном. То есть, во-первых, как сформировать цепочку поставок с учетом функционирования организации в целом. Во-вторых, как организовать работу команды по дизайну этой цепочки? Это два разных вопроса, и для того, чтобы ответить на первый, нужно сначала ответить на второй. Хочу представить последнего члена экспертной группы. Эдвард Суини, генеральный директор Центра транспортировки и логистики при Дублинском технологическом институте.
Эдвард Суини: Доброе утро, леди и джентльмены.  Для информации: прямого рейса из Дублина тоже нет. Спасибо за приглашение. В середине 90-х я был удостоен возможности жить и работать в Сингапуре. Именно тогда мы стали понимать, что если 19-й век был веком Великобритании, 20-й век - веком США, то 21-й век будет веком Азии. Поэтому мне было очень интересно погрузиться в другую культуру. И спасибо Дону. Я пришел в восторг, когда он сказал мне: «Не стесняясь, выходи на сцену и говори что-то неправильно», потому что мои студенты и коллеги говорят, что это у меня хорошо получается. Поэтому заранее прошу прощения, если скажу что-то неверное. Мне кажется, это важный момент, потому что для нашей сегодняшней темы большое значение играет слово «перспективы», потому что в том, что мы сейчас обсуждаем, очень мало как правильного, так и неправильного. По образованию я инженер-машиностроитель. И для этой области было странным пытаться применять принципы инженерного дизайна в дизайне сложных механизмов. И как раз с этим я столкнулся в начале своей карьеры – с необходимостью внедрения инженерных принципов в дизайн сложной продукции, особенно в космической и автомобильной промышленности. Эти утром я разговаривал с Джоном Гатторно и предложил ему провести интересный опрос, чтобы выяснить образование и квалификацию специалистов, сидящих в этом зале.  Мне кажется, что многие из нас и не ожидали, что будут работать над дизайном цепочек поставок, и мало кто ставил это своей целью.  Я и сам инженер. В 80-х годах, когда я начинал свою карьеру, мы придерживались очень строгой последовательности в осуществлении дизайна, разработки и внедрения продукции. В своих чертежных кабинетах мы рисовали модели первоклассной продукции, используя новейшие технологии для получения высококачественного результата. Фактически мы занимались тем, что применяли полученное нами образование в дизайне сложной продукции. Но мы словно работали в вакууме. Я, как и мои коллеги, никогда не сталкивался с таким словом, как «цепочка поставок». Классический подход заключался в том, что смоделированный инженерами продукт передавался в производственный отдел, где пытались изменить, подстроить дизайн под производственный процесс. Когда я работал в сфере информационных систем, все было по- другому. Там большую роль играла необходимость идти  на компромисс. Если производственный отдел понимал, изучая модель, понимал, что они не смогут произвести такую продукцию, модель возвращалась к нам и мы перерабатывали ее, то есть работали на условиях компромисса. Конечно, в этот процесс были вовлечены специалисты по поставкам и прочие. Это был очень последовательный процесс. И я считал, что должен быть лучший способ работы. Конечно, мы начинали говорить о необходимости того, чтобы процесс производства и  процесс дизайна больше пересекались во времени. Нам нужно было осуществлять разработку и дизайн продукции с учетом всей системы цепочек поставок. И таким образом я стал работать в сфере дизайн-мышления при разработке цепочек поставок.  Когда я окончательно перешел из сферы дизайна и инжиниринга продукции в сферу цепочек поставок, меня поразила одна вещь – точность, четкость и ясность в процессе дизайна сложной продукции. Но мы практически не пересекались со в сферой цепочек поставок. Как инженеру мне кажется это очень странным. Я вернусь к этому вопросу через несколько минут. Давайте поговорим об условиях, в которых мы работаем. Глобализация усложнила нашу работу. Начался процесс политической дезинтеграции – это означает, что поведение наших дизайнеров цепочек поставок стало более агрессивным, и это усложняет работу. Думаю, мы все сейчас работаем на более сложных рынках, где потребители более избирательны и придирчивы, требуют все более и более высокое качество продукции и обслуживания за меньшие деньги. Экономический спад последних нескольких лет позволила нам яснее понять необходимость использования цепочки поставок для удовлетворения потребностей потребителей.   То есть мы работаем в сложной системе, и цепочки поставок являются одной из составляющих этой системы. И я считаю, что если мы хотим создавать эффективно функционирующие цепочки поставок, нам придется применять принципы дизайна продукции. Но, боюсь, есть и плохие новости. Во-первых, нет волшебного решения проблемы, и этот урок мы выучили еще в 80-х и 90-х. Но и сейчас некоторые организации продолжают искать легкие, волшебные решения, вместо того, чтобы признать, что решение проблемы – это  сложный, комплексный процесс. И второй блок плохих новостей. Мы не можем слепо копировать политику успешных компаний. Я очень рад, что за этой конференции я пока не услышал фразу «лучшая политика». Я сам ее только что употребил, но употребил для того, чтобы сказать, что мне очень не нравится эта фраза.  Насколько я помню, Говард использовал фразу «подходящая для определенного бизнеса цепочка поставок». Говоря о «лучшей политике», мы признаем существование лишь одного,  лучшего способа осуществления поставок, не принимая во внимание условия функционирования нашего бизнеса. Но на самом  деле каждая цепочка поставок уникальна, имеет уникальную продукцию, уникальных специалистов и уникальные условия функционирования.  Если какая-то политика хорошо применима в одной организации, не обязательно значит, что она будет эффективна в другой. Таковы плохие новости. Но не стоит беспокоиться, нам под силу с ними справиться. Есть и хорошие новости. Существует логическая и систематическая схема осуществления этого процесса, логический и систематический подход, который может быть описан тремя словами, которые я упоминал ранее, - точность, четкость и ясность. Это подразумевает необходимость рассмотрения цепочки поставок как сложной системы  и попытаться применить принципы инженерного дизайна в этой сфере. Но тут есть еще одна проблема. Мне потребовалось несколько лет, что ее выявить. Проблема в том, что если мы применим исключительно инженерный подход, то он, конечно, будет в какой-то мере эффективен. Но, как любит повторять Джон Гатторно, цепочки поставок – это живые организмы. Самую важную роль  в них играют люди, ведь наши поставщики, наши потребители, специалисты, разрабатывающие цепочки поставок, – это люди. Поэтому если мы применим исключительно инженерный подход, то мы бы обеспечим четкую работу систем, технологий и структур, но при этом забудем  про человеческий фактор. Эффективный дизайн цепочек поставок включает в себя не только применение принципов инженерного дизайна, но и работу с людьми. Я не считаю дизайн цепочек поставок наукой в чистом виде. Хотя, конечно, в нем есть научная составляющая, которой мы должны точно и систематически придерживаться. Но в то же время это и не искусство в чистом виде, хотя и содержит творческую составляющую. Я сравниваю дизайн сепочек поставок с браком между искусством и наукой, как ремесло. И как хороший ремесленник, дизайнер цепочек поставок должен учиться на собственном опыте. Научные методы и точность должны применяться, но в то же время нельзя забывать о творческой ноте. Задача состоит в том, как приравнять эти две части уравнения. В своей жизни я занимался двумя вещами. Первое – пытался убедиться, что будущие специалисты в области инжиниринга имею хотя  бы какое-то представление о цепочках поставок, чтобы их обширные знания в  области инжиниринга не были бесполезны. Второе – пытался убедиться, что выпускники университетов, которые в будущем будут заниматься административной деятельностью в организации,  понимают всю концепцию дизайна цепочек поставок, применение точных методов мышления в процессе дизайна цепочек поставок и так далее. И последнее. Иногда, когда я прихожу домой и у моей жены был выходной, я спрашиваю у нее, что она делала в течение дня. И она может мне ответить, что посуда сама не моется, а обед сам не готовится. И это натолкнуло меня на интересную мысль - цепочки поставок не формируются сами. Их  нужно моделировать, применяя проактивный подход. Если попытаться выявить суть дизайна цепочек поставок, то я скажу так: не ждите, пока цепочка появится сама. Создайте ее сами, фокусируясь как на системе и технологиях, так и на человеческом факторе. Признайте, что это комбинация искусства и науки. И также помните, что дизайн цепочек поставок неотделим от понятия «создаваемая ценность», а для нас это понятие существует прежде всего в контексте «ценность для наших потребителей». Без глубокого понимания нужд потребителей и происходящих на рынках изменений мы не сможем достичь успеха в этой области.
Дон Хикс: Сразу хочу сказать, в чем я с тобой не согласен. Ты сказал, что цепочки поставок не формируются сами по себе. Разве ты не согласен с тем, что цепочки поставок все же автоматически формируются - ведь они растут, расширяются, и это подобно биологическому процессу?
Эдвард  Суини: Абсолютно верно. Наверное, я употребил не совсем верное слово. Я имел в виду, что цепочки поставок не должны формироваться сами. Мы сами должны это делать. Поэтому в этом вопросе ты абсолютно прав. Приведу пример. Мы недавно завершили проведение крупного исследования дизайна цепочек поставок в Ирландии. Эта страна была интересно для проведения такого исследования, потому что притягивает большие объемы инвестиций и имеет сильное присутствие мультинациональных корпораций на рынке. Например, там функционируют 18 из 20 лидирующих сельскохозяйственных компаний. Мы пытались выяснить уровень понимания компаниями процесса управления цепочками поставок. И этот уровень оказался довольно высоким. Но когда мы перешли на следующую стадию исследования и задали вопрос, каков уровень внедрения принципов «выравнивания» и интеграции в эту область, выяснилось, что степень внедрения относительно небольшая. То есть существует большой разрыв между пониманием и внедрением. И мне кажется, что этот разрыв во многом объясняется тем, что мы просто пустили формирование цепочек поставок на самотек. 
Дон Хикс: Спасибо. В это и заключается неприятный момент. Непонятно, что хуже: не знать, каким мог бы быть более эффективный вариант, или знать, но быть не в состоянии его реализовать. Теперь все, кто вовлечен в этот бизнес, могут расслабиться, выпить , сходить на массаж, потому что впереди еще больше неприятных моментов. Мы увидим, как будет выглядеть дизайн цепочек поставок в будущем и испытаем разочарование от того, что не пока не можем достичь такого уровня. И еще один последний вопрос. Считаешь ли ты инженерный подход лучшим методом?
Эдвард Суини: Как я уже сказал, я не люблю употреблять фразу «лучший метод». Да, считаю. На моей практике было много примеров эффективно функционирующих цепочек поставок, и все они были сформированы с применением инженерного подхода.
Дон Хикс: Давай просто будем назвать это «более удачным методом»

Эдвард Суини: Или даже «подходящий метод»

Дон Хикс: Спасибо

Дон Хикс: Пара небольших вопросов. Меня поразил один момент: мы очень мало времени посвятили обсуждению технологий. Технология не так важна в дизайне?

Эдвард Суини:  У меня очень однозначное мнение по этому  вопросу. Я думаю, этот вопрос связан с поиском «волшебного» решения, о котором я упоминал. Это сценарий очень распространен. У нас есть архитектура цепочек поставок. Я употребляю слово «архитектура» в кавычках, потому что на само деле цепочка – это не результат «архитектурного» процесса (architectured). Она была смоделирована(designed). Для меня главная проблема при изучении «архитектуры» цепочек поставок – это излишняя сложность. В прошлом мы часто накладывали сложную систему технологий  на уже и без того сложную цепочку поставок. В итоге мы получаем сложность в квадрате, усугубляя проблему вместо того, чтобы решать ее. Это моя гипотеза: если в цепочке поставок существуют плохо функционирующие элементы, то, добавляя технологии, мы получаем те же неэффективные элементы, работающие лишь чуть быстрее. Поэтому, отвечая на твой вопрос, я бы сказал, то технологии – это скорее просто  вспомогательный компонент, а не движущая сила. 
Говард Смит: Мне кажется, я наиболее цинично из всех присутствующих отношусь к этому вопросу. Активное развитие информационных технологий в компании  часто сопровождается двумя моментами. Первое - возникает ответственность/отчетность отдела информационных технологий перед отделом поставок.   Второе – эта ответственность «передвигается» на будущее, не возникая сейчас.  Я думаю, многие прибегают к решению проблем при помощи технологий, потому что при этом реализуются два вышеуказанных момента. Я не шучу. Я на самом деле думаю, что именно так происходит изменения в организационной динамике. Но я согласен, что технологии - это просто вспомогательный, но  не основной компонент в дизайне цепочек поставок.
Дон Хикс:  Я смотрю на проблему с точки зрения продавца и поставщика программного обеспечения. Обещание одной компании помочь решить проблему другой компании подразумевает огромную ответственность. Но при этом приходится объяснять компании, что ты лишь поможешь ей решить проблему, но управлять бизнесом по-прежнему будет она. Но, как выясняется, это не способствует большим объемам продаж программного обеспечения. Энди, у тебя есть что сказать по поводу роли технологий в процессе дизайна цепочек поставок?
Энди: Я считаю, что применять сложные решения к простым проблемам – легко. Мои инструменты как дизайнера - это стикер и ручка. Так  в наше время функционирует дизайн, как работают многие компании. Мы использовали разные методы работы, но ничто не сравнится с записями идей на обыкновенных стикерах. Я считаю, что все элементы инфраструктура компании должны придерживаться поставленной цели, миссии. Неважно, чем вы занимаетесь - продаете одежду, мебель, высокотехнологичную продукцию, -  вам нужно найти подходящее решение. Но так как такие проблемы очень сложные, я большой приверженец простоты, и она действительно эффективна. 
Эдвард Суини: Могу я не согласиться? Я тоже большой приверженец простоты. Мы живем в сложно устроенном мире. Рынки, технологии – все имеет сложную структуру. И я большой приверженец замены излишней сложности на простоту, если это возможно. И я также выступаю за этот простой метод фиксирования спонтанных идей.  Мне нравится метод со стикерами. Но мы работаем с огромными объемами данных, и, я считаю, у нас плохо получается перерабатывать эти данные во что-то полезное для нас. И я не думаю, что тут действенен метод со стикерами. Здесь необходимо что-то более сложное. 

Энди: Я не соглашусь. Но на самом деле я считаю, что мы сходимся во мнении *смех* Я считаю, что решение сложных проблем начинается с простоты. Конечно, ни при помощи стикеров, ни при помощи таблиц в Экселе я не смогу транспортировать полмиллиона товарных единиц. Мой метод – это концептуальная модель этого процесса, это нарастание сложности на пути к подходящему уровню сложности, как сказал Эдвард. Так что, мне кажется, что мы все же сходимся во мнениях. 
Дон Хикс: Я подытожу. Военный генерал Америки Эйзенхауэр говорил о планах и планировании. Я перефразирую его высказывание с учетом нашей сегодняшней темы. Когда его спросили, почему он детально планирует проведение очень сложной военной операции, которая обречена на провал, он ответил:  «Планы абсолютно бессмысленны. Но процесс планирования – необходим». Дизайн и дизайн-мышление  - это разные вещи. Вы можете так и не найти оптимальный дизайн, он будет оставаться для вас Священным Граалем, но процесс дизайн-мышления – это представление, моделирование вещей. Мне нравится очень четкое и понятное определение  дизайна у Герберта Саймона. Он говорит, что дизайн – это представление и определение несуществующей системы, это переход от данных условий к предпочтительным условиям. Современный мир постоянно изменяется. Что, на ваш взгляд, меняется стремительнее всего? Издержки? Спрос? Что, на ваш взгляд будет занимать умы людей на протяжении следующих нескольких лет? Финансовый кризис? Изменение климата? 
Киз Дортс: Говоря о финансовом кризисе или изменении климата, ты говоришь о совершенно разных, новых сферах проблемах. Это не одна проблема, а целая сфера проблем. Это фактор, который мы должны понять и работать с ним. Но при этом мы пытаемся поддерживать развитие общества на основе организационных структур, построенных по принципам 19-го века. Это непросто. И я считаю, что новые технологии окажутся здесь полезными. Потому что с их помощью мы впервые смогли осуществлять качественный контроль за сложными, комплексными процессами. Вы применяете централизованный подход, потому что думаете, что это более эффективно (что может быть так или не так) или в целях осуществления качественного контроля. Но если вы отказываетесь от централизации, то можете решать проблемы на гораздо более гибких условиях и можете акцентировать внимание на более низких уровнях.
Дон Хикс: То есть ты считаешь, что технологии и  в будущем продолжат изменять функционирование организаций?

Киз Дортс: Я не думаю, что мы полностью поняли, что это означает. То есть, мы имеем в распоряжении коммуникационные технологии, но не еще не привыкли рассматривать их как сеть, систему. Мы  стоим на пороге создания сетевого общества, но мы пока не применяем эту практику в полном объеме. И из-за того, что мы не применяем ее, она превращается в проблему. 
Дон Хикс: Ты думаешь, коммуникационные технологии важнее, чем, например, новые транспортные технологии?

Киз Дортс: Нам нужно решать, как использовать новые возможности и как бороться с новыми проблемами. И нам нужно определить, какие методы из области дизайна и из других сфер уже хорошо зарекомендовали себя при решении таких проблем, и начать применять их более активно. Вот почему мне нравится эта тема. Открывается ряд совершенно новых вопросов и проблем. Но одновременно это ряд новых возможностей справляться с этими проблемами. Но при этом нужно сделать шаг назад и адаптировать определенные возможности решения  к определенной проблеме. Поэтому мне нравится пример Говарда о том, как Ralph Loren закрыл почти все торговые точки и начал бизнес заново. Я думаю, именно так компания и должна поступать, когда хочет произвести больше перемены. Но мы еще не привыкли думать в таком направлении. Но пришло время для нас применять такой взгляд на вещи. 
Дон Хикс: Говард, а как ты думаешь, какие вызовы, какие изменения правил игры ждут нас в будущем?

Говард Смит:  Я не считаю, что изменения в игре – это обязательно причина для беспокойства. Я думаю, большие изменения принесет Интернет, онлайн-магазины. Он уже стремительно изменяет все. Мы не знаем того, чего не знаем. Наши планы – это единственная причина изменений, так? Я не буду делать смелые прогнозы. На одной  конференции в Америке я слышал, что 80% объема продаж будет приходиться на электронную торговлю. Тут не нужно делать очень долгосрочные прогнозы, потому что Интернет оказывает огромное влияние в изменение  бизнеса. Значение традиционных точек сбыта становится все меньше, что повлечет за собой изменения во всей системе поставок. Возможно, в будущем товары будут храниться на огромных складах в разных регионах, а откуда огромным потоком рассылаться покупателям, которые приобрели их через Интернет. Эта система очень отличается от существующей сегодня капиллярной система поставок.
Дон Хикс: С развитием электронной торговли ставится под сомнение необходимость открытия традиционных магазинов, требуется пересмотр системы дифференциации каналов поставок, потому что традиционный метод покупок скоро будет лишь дополнять метод покупок через Интернет.
Говард Смит: Я считаю, что канал продаж через Интернет является дополнительным. Исследование показало, что наши самые активные покупатели приобретают товары не только чрез Интернет, а через различные каналы. Вложение денег в открытии нового магазина в Милане и вложение денег в Интернет-сайт в США одинаково важны, они образуют взаимосвязанную систему.
Эдвард Суини: В этом вопросе я полностью согласен с обоими моими коллегами. В будущем нам придется столкнуться с большим количеством изменений, которые могут возникнуть одновременно. Поэтому условия функционирования компаний становятся все более сложными. Но есть и хорошие новости. Дизайн цепочек поставок и применение дизайн-мышления в дизайне цепочек поставок (а я разделяю эти понятия) еще проявят себя. Потому что это единственный способ работать в таких сложных условиях. Мы много работаем над дизайном гибридных цепочек поставок. Они представляют собой комбинацию традиционных точек продаж с каналами продажи в Интернете. Задача здесь заключается в том, как гармонично, эффективно совместить два этих элемента. А понять, эффективно ли они сочетаются, можно лишь оценив «ценность для потребителя». Вообще в будущем нас ждет множество вызовов. В аудитории есть кто-нибудь из Apple? Никого? Мы сотрудничаем с европейским головным офисом Apple в Ирландии. Мы разрабатываем цепочки поставок для еще не разработанной продукции. Лично для меня это пугающая перспектива. Для это нам приходится полностью пересматривать всю систему наших правил и принципов (если она у нас вообще была!). И это заставляет меня верить в то, время применения дизайн-мышления в дизайне цепочек поставок еще придет.
Дон Хикс: Риски – это неотъемлемая часть процесса дизайна сети. Мы говорили о том, что цепочки поставок развиваются практически самостоятельно, а мы должны просто направлять их. Это непростая задача. Пытаться взять лучшее от сегодняшнего дня и одновременно думать о том, как будет выглядеть твой бизнес в будущем. Одна из проблем – это ускоряющийся темп происходящих изменений. Я, как и Говард, оптимистически смотрю на эту проблему. Поэтому что при помощи дизайна и дизайн-мышления мы по крайней мере можем очертить решение, выйти за границы настоящего, попытаться увидеть ситуацию в будущем. По крайней мере, мы будем знать, что нас ждет, и это не станет неприятным сюрпризом. Энди, я считаю, что эти идеи могу быть очень полезны для твоего бизнеса. Ты видишь свой бизнес применяющим  дизайн-мышление?
Энди: Мы очень активно сотрудничаем со Стэнфордским университетом. У нас нет нехватки в специалистах по дизайну. Я считаю, что  дизайн подразумевает оптимистический подход. Пессимистам придется тяжело в этой сфере. Как уже было сказано, в будущем нас ждет большое количество изменений. Как сказал Уильям Гибсон, «будущее уже здесь, оно просто не широко распространено». Думаю, мы можем привести примеры методов и дисциплин, которые являются решениями проблем, с которыми мы сталкиваемся сейчас или с которыми столкнемся в ближайшем будущем. Это может быть и дизайн, инжиниринг. Кто знает, какую роль они могут играть в сфере поставок товаров и услуг потребителям. Здесь была упомянута Apple. В США при заказе аккумулятора для айпода и Bluetooth-гарнитуры их  через два привозят из Шэньчжээня. То есть компания, допустим, PCH организовала систему поставок таким образом, что эти вещи производятся и доставляются в течение 2-х дней. И это замечательно. Такое вряд ли можно было представить себе 5 или 10 лет назад. Но теперь такая практика распространяется. Думаю, компании могут перенять некоторые из таких методов работы. Это не лучшие методы, но они подходящие для PCH.И мы можем перенять опыт многих компаний по всему миру.
Дон Хикс: У президента PCH Лиэма Кэйси очень оперативный подход. Но при этом он не упрощаем и не приуменьшает поставленную задачу. У него отдельная система для каждого поставщика. Он не применяет простые решения, а лишь  не усложняет задачу. Сложность задачи соответствует действительности и не преувеличивается. 
Эдвард Суини: Я думаю, наша самая большая проблема еще и в том, чтобы иметь специалистов с соответствующими знаниями и навыками. И я не могу сказать, что университеты справляются с задачей поставки на рынок таких специалистов.
Дон Хикс: А где учатся дизайну цепочек поставок?

Эдвард Суини: Хороший вопрос. Мне кажется, что образование скорее поощряет фрагментацию и наличие бункеров у структуре организации, а не борется с этой проблемой  Современные образовательные программы по-прежнему делают акцент  на функциональных  связях в цепочках поставок. Эти программы ориентированы на вертикальную структуру организации, в то время как для эффективного дизайна цепочек поставок необходимо фокусироваться на горизонтальную. 
Говард Смит: Я считаю, что специалисты могут лишь тогда эффективно заниматься дизайном цепочек поставок, если они хорошо понимают бизнес, для которого они это делают. За последние 4 года мы перераспредели более 50 специалистов внутри национальной системы поставок. И это очень успешная политика: переводить сотрудников из подразделений, которые вообще ничего не знают о цепочках поставок, в сферу дизайна цепочек поставок, и даже в сферу непосредственной реализации поставок.  И творческий подход в этих сферах (я считаю, что он необходим не только в дизайне, но и в процессе непосредственной реализации поставок) обеспечивает понимание ДНК-структуры этого бизнеса.  Многие необходимые знания в этой области нельзя записать на лекции или прочитать в учебнике. Я не выступаю против системы образования, но наш подход очень действенен. 
Дон Хикс: Я работал с вашей компанией, и могу сказать, что не везде эта практика применяется. В компании работает множество людей, и так сложилось, что некоторые из них просто занимаются вопросами поставок. То есть эта практика не широко распространена. 
Говард Смит: Мы говорили о планировании и дизайне. И я понимаю, что наша команда по цепочкам поставок работает эффективно, это когда во время рассмотрения стратегии развития какого-либо их наших региональных подразделений один из членов  моей команды проявляет несогласие с выбранной стратегией, даже когда она уже одобрена, и предлагает другое решение, доказывая, что принятый курс неверен. Тогда я точно знаю, что мы идем правильным курсом, потому что мои люди разбираются не только в вопросах связанных с поставками, но в других сферах. 
Дон Хикс: Интересно. Мы обречены быть обставленными более умными людьми, которых мы сами же и наняли. Это свидетельствует о хорошем подборе кадров. По сути мы сейчас говорили о соединении самого бизнеса с цепочками поставок. И в  то же время – о   необходимости соединения цепочек поставок с дизайн-мышлением, потому что дизайн-мышление- это относительно новый элемент в системе поставок. 
Эдвард Суини: Если  говорить о стратегическом мышлении в сфере цепочек поставок (которое, на мой взгляд, как раз и заключается в соединении бизнеса и цепочек поставок), это признание того, что цепочка поставок – это сердце любого бизнеса. Если вы не обеспечите устойчивое (здесь я использую слово «устойчивый» в наиболее широком смысле этого слова) функционирование этих цепочек, то успеха не будет. Стратегическое мышление в сфере цепочек поставок заключается, на мой взгляд, в  формировании цепочек поставок с  учетом будущих требований к ним, то есть применяя проактивный подход.  В прошлом (и мой опыт работы в Ирландии подтверждает это) мы делали все абсолютно наоборот.  Вместо проактивного подхода мы постоянно использовали реактивный. Большинство специалистов в сфере поставок, с которыми я работаю, отлично разбираются в кризисном менеджменте, в  разрешении проблем. И, как мне кажется, они не получают удовлетворения от решения этих проблем. В то время как применение дизайн-мышления подразумевает отдаление от процесса решения проблем и установление контроля над проблемой, потому что только тогда можно определить коренные причины проблемы.
Энди: Для нашей компании очень актуальной остается проблема доставки товаров. Возможно, из-за влияния Интернет, все больше компаний, производящих товары,  начинают предоставлять услуги. А компании, предоставляются услуги (например, Telco), начинают производить товары. Возвращаясь к вопросу Дона о том, что ожидает нас в будущем, я бы задался вопросом, есть ли место для цепочек поставок в компаниях, которые совмещают два поля деятельности. Я уверен, что ответ – да, но я не знаю, какую форму они обретут. Если вернуться к примеру про детский диабет, тот тут продукт и услуга должны быть неразрывно связаны: информация о заболевании, о способных борьбы с заболеванием для разных групп – для детей, родителей, родственников и т.д. И как часть этой программы предоставляются различные услуги. Я долго не мог понять, как цепочка поставок может приспособиться к этой новой эре, когда компании и производят товары, и предоставляют услуги. 
Дон Хикс: Нужно отметить, что у таких компаний просто нет выбора. У них сегодня огромные объемы продаж, и они не могут все прекратить, чтобы разобраться в некоторых вопросах. Это как пытаться переконструировать самолет, пока вы на нем летите. То есть такие компании просто не могут остановиться, но иногда именно способность остановиться помогает сохранить компанию в будущем. 

Киз Дортс: Лет 15 назад я  вел курс «Будущие профессора производства» в Стэнфордском университете. В то время Стэнфорд  сотрудничал с одним технологическим университетом. Проблема тогда заключалась в том, что Стэнфорд предоставлял очень слабое образование в области производства и студенты не были заинтересованы в изучении предмета. Университеты решили привлечь крупные компании наподобие Sisco и сформировали небольшую группу студентов, которые изучали производство как в этих компаниях, так и теорию в университете, чтобы они увидели разрыв между теорией и практикой (практика значительно опережала теорию). Нужно сформировать такую группу людей, которые могут создать специальные отделы в университетах, где будут учить практической составляющей. Но прежде всего, нужно собрать знания (а я думаю, в этой аудитории большой объем знаний), и люди должны перенимать друг у друга эти знания. У нас есть все возможности организовать такой учебный процесс.
Дон Хикс: Я полностью согласен. Мы должны собрать в сфере поставок самых талантливых людей, заинтересовать их в работе. Чем больше мы будем стараться, тем больше первоклассных специалистов привлечем.

Киз Дортс: Более того, изучение различных компаний изнутри и перенимание их опыта – это просто великолепная возможность.

Говард Смит: Я считаю, что в условиях создания компаниями мировых сетей команды специалистов в сфере поставок очень важны. Если объединить в команду людей с разным образованием и опытом работы, они работают лучше. Это еще одно проявление симбиоза. Мы выяснили, что европейцы очень хорошо регулируют различия между разными культурами. Ведь если британская компания хочет расширить свою деятельность, ей придется вести переговоры с французской фирмой. То есть они хорошо справляются с различиями между национальностями и культурами.  Возможно, американцы не настолько преуспели в этом. Но с другой стороны, огромная территория Америки подразумевает наличие огромного опыта в этой области. Когда дело касается систем, процессов, разных направлений деятельности, то американская компания вряд ли захочет поручать все это европейцу, опасаясь, что что-то пойдет не так. Мы вложили большие средства в создание базы данных с информацией о наших сотрудниках. Если, например, мы купили  бизнес Южной Корее и нам нужна команда специалистов области поставок и транспортировки, то мы подираем таких людей. В базе данных указаны основные преимущества и личные качества сотрудников, чтобы позволяет нам формировать эффективно работающие команды. Такая информационная база начинает приносить плоды. Дизайн команды имеет очень большое значение. 

Дон Хикс: Это очень хорошее дополнение, потому что сегодня, к сожалению, такая практика не распространена. Важно рассматривать организацию под таким углом, чтобы видеть сотрудников неотъемлемой ее частью и применить дизайн и в сфере человеческих ресурсов.
Эдвард Суини: Я думаю, неслучайно первое слов на слайде слева от нас – это «инновация».  Потому что традиционно мы употребляем это слово только в отношении продукции. Но ведь инновации можно применять и в сфере цепочек поставок, а потом связать это с разработкой более инновационной продукции. Получается одновременная разработка и дизайн как продукции, так и цепочек поставок с сильным акцентом на инновации. Я считаю это важным, потому что в постоянно меняющихся условиях всегда есть опасность поддаться соблазну и изменить что-то только ради факта самого изменения, вместо изменения с целью найти лучший способ делать что-то.
Дон Хикс: Теперь у нас есть немного времени для вопросов. У кого-нибудь есть вопросы к группе экспертов? Да, прошу вас.
-Здравствуйте. Меня зовут Доминик (фамилия? – прим.пер.)из логистической компании Toll. Дизайн-мышление и применение комплексного подхода к решению проблем – это поистине потрясающая тема. Наша компания выиграла награду за инновационное развитие благодаря тому, что смогли создать дифференциацию предлагаемых услуг для наших потребителей. У меня очень простой вопрос, касающийся «выравнивания». Как мы можем адаптировать  дизайн-мышление под нашу организацию? В ходе конференции вы затрагивали тему дизайна организационной структуры компании. Поход нашей компании к формированию цепочек поставок для наших клиентов очень инновационный, но по мере продвижения от глобального уровня до регионального или местного все больше и больше проявляется несоответствие в применении дизайн-мышления. Как компания может практически применять дизайн-мышление?
Дон Хикс: Как же по ваш взгляд, адаптировать дизайн-мышление под определенный  бизнес? Существует ли метрика дизайна? Как измеряется, правильно или нет, осуществлен дизайн?
Эдвард Суини: Возможно, на этом заседании мы не так часто использовали слово «выравнивание», но по сути все, о чем мы говорили, и было посвящено выравниванию. Для меня суть процесса дизайна заключается в достижении этого выравнивания, соответствия. В то время как такой подход, как ре-дизайн/ре-инжиниринг направлен на преодоление уже возникших несоответствий. Я не думаю, что на ваш вопрос легко найти ответ. Но я думаю единственный критерий, по которому мы оцениваем нашу работу, заключается в том, функционирует или не функционирует цепочка поставок. 

Дон Хикс: Твоя точка зрения очень схожа с точкой зрения Джона Гатторно. Когда он говорит о выравнивании, он имеет в виду необходимость выравнивания дизайна цепочек поставок и дизайна организационной структуры с бизнесом компании в целом.
Эдвард Суини: И с требованиями покупателей, конечно же.

Говард Смит: Ваш вопрос заключался в том, как связать стратегическое мышление и процесс функционирования самой компании. Ответ довольно прост. Думаю, необходима кропотливая работа, хорошая система связей и обмен информацией. Потому что если внутри организации не поддерживаются связи между сотрудниками, то возникает вакуум, который может привести не только к возникновению несоответствий, но и к скептицизму и негативным настроениям среди сотрудников. Если говорить о нашей компании, то служащие, занимающиеся распространением в одной из наших точек, например, в Северной Каролине или Южной Калифорнии, могут иметь такие же прекрасные идеи, как и мы. Если мы открыто обсудим с ними, к примеру, подходы к дизайну, макростратегии и так далее, мы можем сформировать понимание и связь, которые, в свою очередь, положительно повлияют на всю организацию. Сделаю смелое утверждение. Если взять любого и наших менеджеров в системе поставок и пригласить его на эту конференцию, то, он, работая даже в небольшом регионе, мог бы свободно поддержать обсуждение макропроизводственных стратегий, рассказать о функционировании компании в целом. Это действительно очень тяжелая работа. Я летаю в разные регионы страны, чтобы познакомиться с нашими точками сбыта, встречаюсь с группами сотрудников по 50 человек дневной, ночной смены. В совете директоров удивляются. Но инвестирование усилий в создание связей между сотрудниками организации играет ключевую роль. Многие из этих людей, если предоставить им соответствующие возможности,  находят себя в другой профессии, переживают неожиданные повороты в карьере, получают повышения. Ни мы, ни они не ожидали таких перемен, пока не стали частями этого процесса. Это отвечает на ваш вопрос?
Дон Хикс: Задача руководителя в том, что  оно предполагает организацию работы команды таким образом, чтобы вместо того, чтобы они выполняли работу не «так, как они это видят», а так «как это должно быть». Необходимо формирование команды, которая могла бы работать эффективнее, чем любой отдельный человек. 

Говард Смит: Это методика внесла огромный вклад в развитие системы поставок нашей компании. Это можно проследить даже в наших отчетах. И надо сказать, мы сделали это без особых систем, инвестирования, инфраструктуры. Мы просто приложили огромное количество усилий. В нашей организации мы проводим множество опросов мнений работников, голосований. И нас удается обнаружить единственную корреляцию между улучшающимися показателями функционирования компании и чем-то еще. И это «что-то еще» и есть наша работа с людьми. Думаю, нам нельзя забывать про это.
Дон Хикс: Еще вопросы? Да, пожалуйста. 

-Здравствуйте. Трэвэр Майелс из Connexis. Киз Дортс в своем выступлении упомянул государственные институты образца 19 века, имея в виду, конечно, их структуру и иерархию. Говард говорил  о необходимости привлечения людей в сам процесс функционирования компании, чтобы они могли понять, что и как происходит на самом деле. По сути это – уничтожение барьеров. Мой вопрос в следующем: Разве мы не говорим здесь о компаниях, которые по своей организационной структуре все еще принадлежат к 19 веку? Они были основаны на милитаристских идеях, сильно иерархии, контроле. Говард рассказывал, что члены совета директоров удивляются, когда он ездит по всей стране и встречается в цехах и на складах с сотрудниками компании. Но такая работа необходима для формирования сетевого общества и создания возможности оперативного взаимодействия между людьми. Это и будет оставлять суть наших будущих цепочек поставок.
Киз Дортс: В этом вопросе  я предпочитаю ставить во главу угла пути  практической реализации. Мы довольно четко знаем, какие пути практической реализации нам необходимы, и исходя из этого можем легко выявить, какие знания и навыки нам нужны, чтобы воплотить в жизнь эти пути, а потом также выяснить, какой менталитет необходим для применения этих знаний и навыков .  Многие компании пытаются решить эту проблему. Но тут невозможно определиться абсолютно точно и ясно. Мы думаем, что нам нужно сделать, чтобы предоставить сотрудникам, работающих на определенном  уровне организационной структуры, возможность принимать решения и подавать идеи. Какую информацию, знания и навыки мы должны им для этого предоставить? Нам нужно выявить, какие элементы помогают нам реализовывать этот подход, а какие – сдерживают.
Дон Хикс: В вопросе содержалось противопоставление устаревших, иерархичных структуры организации новой структуре, имеющей более горизонтальное строение. Мы говорили о «подходящих» структурах. Дл  их формирования нам нужно применять два подхода? Или оставить один?

Киз Дортс: Для решения открытых, сложных, динамических, взаимосвязанных проблем нужно самому в некоторой степени быть открытым, сложным, динамическим и связанным в систему. Но это может привести к полному хаосу, так что это невозможно. Вопрос в том, как эту открытые, сложные, динамические и взаимосвязанные пути практической реализации развить до такой степени, чтобы они эффективно функционировали в изменяющихся условиях. И при этом не нарушить структуру. В процессе рассуждения я всегда ставлю пути практической реализации во главу угла. Это помогает мне, потому что как только я начинаю фокусироваться на структуре организации и процессах, происходящих в ней, у меня голова идет кругом.
Говард Смит: Начинается эра организаций, по структуре напоминающих матрицу. И ключом к успеху в таких условиях является способность вести компанию, словно корабль, в туманных, неясных условиях. Это очень непросто. Наряду с демократией нельзя забывать о лидерстве. Поэтому что непосредственное руководство компанией должно осуществляться традиционно. Задача заключается в том, чтобы определить условия эффективного функционирования этой традиционной иерархической системы. И для этого нужны знания и навыки, которые многим руководителям придется приобрести.
Энди: Моя первая работа была в National Semiconductor, которая тогда переживала не лучшие времена. И после нескольких лет регресса исполнительный директор придумал слоган -  «Сделай правильно с самого начала». Мы недоуменно переглянулись. Я не думаю, что слоган поможет решить проблемы и изменить отношение сотрудников к процессу работы. Поэтому тут вопрос скорее в отношении людей, желании людей учиться новому, экспериментировать, учиться на ошибках. Так люди, вместо того, чтобы опасаться постоянно изменяющихся условий вокруг них, могут активно участвовать в поиске решений.
Дон Хикс: Бизнес и торговля подобны процессу эволюции по Дарвина, который отбрасывает плохо функционирующие элементы. Дизайн-мышление – это возможность увидеть будущее компании и адаптировать компанию к будущим изменениям. Дизайн-мышление – это не просто хороший метод. Это метод, который может помочь компании остаться на плаву после очередного кризиса или после какой угодно проблемы, о которой мы уже могли слышать или вообще не слышали. И, возможно, эта способность сформировать свою культуру, свою организацию, быть восприимчивым к изменениям поможет в будущем сохранить свою позицию на рынке. Есть компании, и Ralph Loren тому пример, которые активно применяют дизайн-мышление. И если конкуренты не сделают то же самое, им не угнаться за ней. Думаю, это хороший заключительный аргумент для того, чтобы насколько важна роль дизайн-мышления для компании.
