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01 | Potrójna rewolucja




			Te podobieństwa są na tyle uderzające, iż zniemalże pełnym przekonaniem można przyznać, że, tak jak wprzypadku poprzednich rewolucji przemysłowych, jeszcze nie dane było nam poznać najważniejszego wpływu rewolucji informacyjnej na kolejne społeczeństwo. 

			Peter Drucker, 2001





			Komputery sobie znami pogrywają (wgo)

			Nauka grania wgrę go zawsze była dla ludzi prawdziwym wyzwaniem, ale zaprogramowanie komputerów tak, aby dobrze sobie znią radziły, wydawało się niemalże niemożliwe.

			Go to typowa gra strategiczna – szczęście nie ma tu nic do rzeczy1 – którą zaprojektowano przynajmniej 2500 lat temuI wChinach. Jeden gracz ma białe kamienie, adrugi czarne inaprzemiennie rozkładają oni swoje kamienie na przecięciach 19 poziomych i19 pionowych linii. Jeśli jednego kamienia lub kilku kamieni nie można już przesunąć, czyli są otoczone innymi kamieniami, to wówczas są „zdobyte” iusuwane zplanszy. Wygrywa gracz2, który zdobył największe terytorium.

			Gra go jest uwielbiana przez ludzi myślących strategicznie. Konfucjusz zalecał, aby „mężczyźni nie marnowali czasuII na trywialne gry izajmowali się nauką gry wgo”. Wwielu miejscach go traktuje się nawet poważniej niż szachy, czyli kolejną dwuosobową, strategiczną grę, wktórej nie ma co liczyć na łut szczęścia. Jak stwierdził wielki mistrz szachowy Edward Lasker, „barokowe zasady gry wszachyIII mogły zostać stworzone wyłącznie przez ludzi, ale zasady go są tak eleganckie, organiczne irygorystycznie logiczne, że jeśli gdzieś we wszechświecie istnieją inne inteligentne istoty, to prawie na pewno grają one wgo”.

			Pozorna prostota gry skrywa złożoność, którą trudno nawet określić słowami. Ze względu na sporą planszę idużą swobodę wrozkładaniu kamieni, szacuje się, że istnieje około 2 × 10170IV (czyli po 2 ma pojawić się 170 zer) opcji rozmieszczenia kamieni na standardowej planszy gry go. Jak duża jest ta liczba? Jest ona większa niż liczba atomów wznanym nam wszechświecie, choć, tak właściwie, jest to kompletnie nieodpowiedni punkt odniesienia. Wszechświat, który zdołaliśmy poznać, składa się zokoło 1082 atomówV, więc jeżeli każdy atom sam byłby wszechświatem pełnym atomów, to itak liczba możliwych pozycji wgo przewyższałaby liczbę atomów. 

			Gra, której nikt nie potrafi wytłumaczyć

			Jak najlepsi gracze go poruszają się wtym absurdalnym gąszczu ipodejmują dobre decyzje? Nikt tego nie wie – nawet sami gracze.

			Gracze go poznają grupę zasad heurystyki istarają się do nich stosować3. Kiedy jednak wykracza się poza podstawowe reguły, najlepszym graczom często niełatwo przychodzi wytłumaczenie swoich własnych strategii. Jak wyjaśnia Michael Redmond, jeden zniewielu ludzi zZachodu, który osiągnął wtej grze mistrzostwo: „Decyduję się na jakiś ruchVI ijestem pewny, że jest on odpowiedni, ale nie umiem sprecyzować, jak do tego doszedłem. Po prostu to wiem”.

			To wcale nie jest tak, że gracze go są wyjątkowo małomówni – okazuje się, że nam wszystkim trudno jest sięgnąć do całego zasobu naszej wiedzy. Kiedy rozpoznajemy czyjąś twarz lub jedziemy na rowerze izaczniemy się nad tym zastanawiać, to okaże się, że nie potrafimy wpełni wyjaśnić ani jak, ani dlaczego to robimy. Bezpośrednie przedstawienie takiej taktycznej wiedzy staje się prawdziwym wyzwaniem – dwudziestowieczny węgiersko-brytyjski polimat, Michael Polanyi, umiejętnie skwitował taki stan rzeczy słowami: „Wiemy więcej, niż jesteśmy wstanie wyrazić słowami”.

			To stwierdzenie, czyli tak zwany paradoks Polanyia, stawia poważne wyzwania przed każdym, kto próbowałby stworzyć komputer, który mógłby grać wgo. Jak napisać program zawierający najlepsze strategie grania wdaną grę, jeżeli żaden człowiek nie potrafi wyrazić tych strategii słowami? Można, co prawda, wpisać do programu kilka zasad heurystyki, ale nie pomoże to odnieść zwycięstwa nad dobrymi graczami, którzy wykraczają poza podstawowe reguły wsposób, którego sami nawet nie są wstanie wyjaśnić.

			Przy poruszaniu się po skomplikowanym środowisku takim jak wszystkie możliwe uniwersa gry go, programiści często polegają na symulacjach – piszą programy, które wykonują potencjalnie dobry ruch, apotem sprawdzają wszystkie możliwe odpowiedzi na ten ruch, wszystkie możliwe odpowiedzi na tę odpowiedź itd. Ostatecznie wybiera się ruch, który, ogólnie rzecz biorąc, ma najwięcej opcji dobrych inajmniej złych. Ponieważ jednak jest tak wiele potencjalnych scenariuszy gry go (tak wiele wypełnionych nimi uniwersów), że nie ma możliwości wykonania więcej niż mizernej garści symulacji, nawet mając do dyspozycji hangar pełen najnowszych komputerów.

			Przy braku najważniejszej wiedzy inieefektywnej symulacji, programiści go robią wolne postępy. Rozważając obecny stan rzeczy iprawdopodobny rozwój komputera go wartykule magazynu „Wire”, który ukazał się wmaju 2014 roku, profesor filozofii Alan Levinovitz stwierdził: „założenie, że za 10 latVII będziemy już mieli komputerowego mistrza go, może okazać się zbyt optymistyczne”. Zkolei artykuł w„Wall Street Journal” zgrudnia 2015 roku autorstwa Chrisa Chabrisa, profesora psychologii iautora felietonów poświęconych tematyce gier, zatytułowany został Why Go Still Foils the Computers (Dlaczego go cały czas wygrywa zkomputerem).

			Obchodząc paradoks Polanyia 

			Artykuł naukowy, który ukazał się wnastępnym miesiącu – wstyczniu 2016 roku – wyjawił jednak, że komputer grający wgo już nie przegrywa zczłowiekiem. Zespół wGoogle DeepMind, londyńskiej firmie specjalizującej się wtematyce uczenia maszynowego (części sztucznej inteligencji, októrej powiemy więcej wrozdziale 3) opublikował artykuł Mastering the Game of GoVIII with Deep Neural Networks and Tree Search, aprestiżowe czasopismo „Nature” wykorzystało go jako główny punkt swojego numeru. Artykuł ten przedstawia AlphaGo, czyli aplikację do grania wgo, która zdołała obejść paradoks Polanyia.

			Ludzie, którzy zbudowali AlphaGo, nie próbowali zaprogramować jej najlepszymi strategiami lub regułami heurystyki. Zamiast tego postanowili stworzyć system, który sam mógł się tego nauczyć, audało się to dzięki zbadaniu wielu rozmieszczeń na planszach wwielu grach. AlphaGo miał za zadanie dostrzec najmniejsze wzory ukryte wogromnej ilości danych ipołączyć działania (jak przesunięcie kamienia wkonkretne miejsce na planszy) zrezultatami (jak wygranie partii go)4.

			Oprogramowanie otrzymało dostęp do 30 milionów rozmieszczeń na planszach zinternetowego repozytorium gier idostało komendę wstylu: „Wykorzystaj to, żeby wiedzieć, jak wygrać”. Aplikacja AlphaGo zagrała także wiele gier zsamą sobą iwygenerowała przy tym kolejne 30 milionów pozycji, które następnie poddała analizie. Dodatkowo system przeprowadził symulacje, ale wyłącznie te bardzo szczegółowe; wykorzystał wiedzę zdobytą podczas badania milionów pozycji, aby symulować tylko takie ruchy, które, jak sądził, niosły ze sobą największe prawdopodobieństwo wygranej.

			Praca nad AlphaGo rozpoczęła się w2014 rokuIX, awpaździerniku 2015 roku aplikacja była gotowa do testów. Wtajemnicy AlphaGo rozegrała pięciosetową grę przeciwko Fan Hui, czyli ówczesnemu mistrzowi rozgrywek European Go. Maszyna wygrała 5–0.

			Absolutnie nieoczekiwane zwycięstwo komputera wgo na takim poziomie rywalizacji solidnie wstrząsnęło społecznością sztucznej inteligencji. Niemalże wszyscy analitycy ikomentatorzy stwierdzili, że dokonanie AlphaGo zasługuje na miano przełomowego. Pojawiły się jednak również dyskusje ojego rozmiarze; jak stwierdził neurobiolog Gary Marcus: „Go nie jest wEuropie popularną rozrywkąX, arzeczony mistrz znajduje się dopiero na #633 pozycji na świecie. Robot, który pokonałby profesjonalnego tenisistę plasującego się na 633 pozycji, byłby wart uwagi, ale wciąż nie można by było stwierdzić, że opanował tę grę «po mistrzowsku»”. 

			Zespół zDeepMind najwyraźniej wziął sobie tę uwagę do serca, ponieważ następnie wyzwał Lee Sedola na pięciosetowy pojedynek, który miał odbyć się wSeulu wKorei Południowej wmarcu 2016 roku. Sedol przez wielu był uznawany za najlepszego gracza wgo na świecie5 iza jednego znajlepszych graczy, odkąd sięgano pamięcią. Jego styl opisywano jako „intuicyjny, nieprzewidywalny, kreatywny, intensywnyXI, nieokiełznany, skomplikowany, głęboki, pospieszny, chaotyczny” iSedol uważał, że te cechy dają mu przewagę nad każdym komputerem. Stwierdził, że: „W grze go kryje się pięknoXII inie sądzę, aby maszyny ją rozumiały. […] myślę, że ludzka intuicja wciąż jest dla sztucznej inteligencji zbyt rozwinięta” imiał nadzieję na wygranie co najmniej czterech zpięciu setów: „Analizując październikowy meczXIII, uważam, że poziom AlphaGo nie dorównuje mojemu”.

			Rozgrywka między Sedolem aAlphaGo wzbudziła ogromne zainteresowanie wKorei Południowej iinnych państwach Azji Wschodniej. AlphaGo wygrała pierwsze trzy sety, co zapewniło jej ogólne zwycięstwo wpięciosetowym meczu. Sedol wygrał przy czwartej próbie ijego zwycięstwo dało niektórym obserwatorom nadzieję, że ludzki umysł dostrzegł błędy cyfrowego przeciwnika, które Sedol będzie mógł nadal wykorzystywać. Jeżeli jednak tak było, to błędy te nie były na tyle duże, aby mieć znaczenie wkolejnej potyczce. AlphaGo znowu pokonała Sedola izapewniła sobie zwycięstwo zwynikiem 4–1.

			Dla Sedola gra była wyczerpująca i, jak sam stwierdził po swojej porażce: „Czułem się wpewien sposób bezsilnyXIV. […] Mam ogromne doświadczenie wgraniu wgo, ale nigdy jeszcze nie czułem podczas gry takiej presji”.

			Go wkroczyło więc na zupełnie nowy poziom. 

			Co stało się zmaterialnymi aktywami?

			W marcu 2015 roku strateg Tom Goodwin zauważył pewien wzór: „Uber, największa firma taksówkowaXV, nie posiada żadnych samochodów. Facebook, najpopularniejszy właściciel medialny, nie tworzy żadnej treści. Alibaba, najbardziej dochodowy sprzedawca detaliczny, nie ma żadnych magazynów. AAirbnb, największy serwis oferujący zakwaterowanie, nie posiada żadnych nieruchomości”.

			Sceptyczny czytelnik może odpowiedzieć, że niektóre ztych przedsięwzięć okazały się mniej rewolucyjne niż początkowo się to wydawało. Przecież, przykładowo, wiele firm branży taksówkowej również nie posiada samochodów – mają jednak one licencje, które nadają uprawnienia do jeżdżenia taksówką po mieście iwypożyczają te licencje właścicielom pojazdów ikierowcom. Na podobnej zasadzie operuje wiele znajwiększych firm hotelarskich, które wcale nie posiadają wszystkich nieruchomości, na których widnieje ich szyld, azamiast tego wolą podpisywać umowy licencyjne lub kontrakty ozarządzanie zwłaścicielami nieruchomości.

			Jednak we wszystkich takich przypadkach firmy dysponują długotrwałymi aktywami, takimi jak licencje czy umowy, które odgrywają na rynku dużą rolę idzięki temu są wartościowe. Uber iAirbnb tego nie mają – Uber nie rości sobie praw do żadnych pojazdów lub licencji wżadnym miejscu na świecie, aAirbnb nigdy nie podpisuje żadnych długoterminowych umów owynajmie kwatery. Mimo to obie firmy szybko dotarły do milionów klientów izyskały miliardową wartość, co sprawia, że sukces, októrym wspominał Goodwin, jest tym bardziej wart uwagi. Kiedy zresztą pisał on te słowa, już ponad milion ludziXVI każdego dnia „brało Ubera”, żeby dotrzeć gdzieś wjednym z300 miast w60 krajachXVII, aAirbnb oferowało 640 tysięcy możliwości zakwaterowaniaXVIII w191 krajachXIX – począwszy od jurty wMongoliiXX, askończywszy na irlandzkim domu, wktórym James Joyce spędził dzieciństwoXXI.

			Chińska grupa Alibaba wprowadziła podejście przewidujące niewielką liczbę aktywów do swojej sprzedaży detalicznej, czyli branży, gdzie, historycznie, działanie na wielką skalę wiązało się zposiadaniem bardzo wielu produktów. Przykładem może być Walmart, który na początku 2016 roku był właścicielem ponad 150 punktów dystrybucji oraz prywatnej floty składającej się z6000 ciężarówek, ate corocznie przemierzały 700 mil, aby dostarczyć produkty na półki 4500 sklepów wStanach ZjednoczonychXXII. Do 31 października 2016 roku ich zestawienie finansowe zawierało 180 miliardów dolarów aktywów wnieruchomościach isprzęcieXXIII. Ajednak tego samego dnia całkowita wartość rynkowa Walmartu była mniejsza od wartości Alibaby, który w2016 roku zanotował sprzedaż owartości połowy tryliona dolarów.

			Alibaba, założony w1999 roku przez byłego nauczyciela Jack Ma ijego 17 kolegów, działał jako internetowy pośrednik łączący klientów isprzedawców. Jego najpopularniejszą stroną były Taobao Marketplace, gdzie swoje towary oferowały pojedyncze osoby iniewielkie firmy, oraz Tmall, gdzie działały większe firmy. Pod koniec 2016 roku liczba mieszkańców Chin korzystających zaplikacji AlibabyXXIV każdego miesiąca przewyższała całą populację Stanów Zjednoczonych.

			W 2009 roku Tmall zaczął promować wChinach „dzień singla”. Było to pierwotnie święto zapoczątkowane podobno wpołowie lat dziewięćdziesiątych na Uniwersytecie Nankińskim, podczas którego celebrowało się swój status singla. Obchodzono je jedenastego dnia jedenastego miesiąca, ponieważ był to dzień znajwiększą liczbą jedynek lub „pojedynczych pałeczek” symbolizujących bycie singlem. Akcja Tmallu pod szyldem „dzień singla” rozpoczęła się zudziałem tylko 27 przedsiębiorców, ale szybko stała się najważniejszym wydarzeniem handlowym wkraju – uczestnicy kupują wówczas prezenty nie tylko dla samotnych siebie samych, lecz także dla osób, którymi są zainteresowani. 11 listopada 2016 roku strony Alibaby zanotowały sprzedaż wwysokości 17,8 miliarda dolarówXXV, co równało się trzykrotnej wspólnej wartości Czarnego Piątku iCyber Poniedziałku wStanach Zjednoczonych6.

			Niemniej jedna zczterech wspomnianych przez Goodwina firm – Facebook – może się pochwalić chyba najbardziej niezwykłą historią. Zprzedsięwzięcia rozpoczętego przez Marka Zuckerberga wjego pokoju wakademiku w2004 roku firma rozrosła się od portalu społecznościowego dla kilku elitarnych amerykańskich uniwersytetów wglobalną platformę zapewniającą komunikację, łączność itreść, którą odwiedza dziennie 936 milionów ludziXXVI. Jak zauważył Goodwin, Facebook przyciąga uwagę tych wszystkich ludzi na około 50 minut dziennieXXVII, nie stworzywszy jednocześnie żadnej zinformacji, które pojawiają się na tym portalu. To przecież użytkownicy Facebooka publikują aktualizacje, zdjęcia, pliki wideo lub dzielą się opiniami lub poradami zinnymi ludźmi zaglądającymi na tę stronę – awszystko to tworzy niekończący się strumień, który wciąga ludzi zpowrotem. 

			Oprócz tego Facebook pokazuje użytkownikom reklamy – ito wpokaźnych ilościach. Wdrugim kwartale 2016 roku przychody Facebooka (z których prawie całość pochodzi zreklam) wyniosły 6,4 miliarda dolarów. Zyski wyniosły 2 miliardy dolarówXXVIII. 

			Agencje informacyjne iinne portale internetowe, które tworzą swoje treści wtradycyjny sposób – czyli wydają pieniądze na pensje, podróże itp. – zaczęły się niepokoić, nie tylko dlatego, że koszty Facebooka były niższe, lecz także ze względu na to, że woczach reklamodawców Facebook jest wwielu przypadkach dużo korzystniejszy. Ten gigant wie oswoich użytkownikach tak wiele (w końcu, zamieszczając osobie informacje ipublikując posty, zdradzają oni Facebookowi całkiem sporo), że zpowodzeniem może dokładniej dopasować do nich reklamy.

			Każdego reklamodawcę prześladuje jednak jakaś wersja smutnego stwierdzenia przypisywanego często amerykańskiemu pionierowi domów towarowych, Johnowi Wanamakerowi: „Połowa pieniędzy, które wydajęXXIX na reklamy, jest zmarnowana. Problem polega na tym, że nie wiem, która to połowa”. Reklama zawsze była wyjątkowo niekonkretną dziedziną – awiną za to obarcza się fakt, że nie można skierować jej wyłącznie do osób, które najprawdopodobniej na nią odpowiedzą. Facebook zaoferował wielu reklamodawcom poziom dokładności wszukaniu odbiorców docelowych, któremu nie mogą dorównać żadne inne media mainstreamowe; dodatkowo Facebook może robić to cały czas iglobalnie, ilokalnie.

			Cienka, szybko rozprzestrzeniająca się warstwa

			Goodwin określił wspomniane przez siebie firmy jako „nieopisanie cienką warstwęXXX” idodał, że „to najlepszy biznes zmożliwych”. Ponieważ warstwa ta jest tak cienka – rzeczone firmy posiadają głównie aplikacje ikody, anie fizyczne aktywa iinfrastrukturę – to może szybko się rozprzestrzeniać. Dobrym przykładem jest Airbnb, które wciągu dwunastu miesięcy po ukazaniu się artykułu Goodwina zanotowało podwójną liczbę noclegów rezerwowanych przez ich stronę; co więcej, Airbnb stało się tak popularne, że władze miast takich jak Paryż, Barcelona, Lizbona, Berlin iSan Francisco zaczęły zastanawiać się, czy nie wpłynie to negatywnie na historyczne dzielnice mieszkalne. Rozwój firmy był tak szybki ikontrowersyjny, że wczerwcu 2016 roku Tom Slee, specjalista od technologii, napisał wartykule dla „Harvard Business Review”, że „Airbnb staje przed obliczem egzystencjalnego problemu ekspansjiXXXI”, ponieważ coraz więcej regionów walczy zjego rozrostem. 

			Kontrowersje towarzyszą również nieustannemu rozwojowi Ubera, ale firma ta nadal oferuje klientom nowe propozycje – UberPool, czyli usługa carpoolingu, wprowadzona w2014 rokuXXXII, szybko zdobyła popularność wwielu miastach, włącznie zNowym Jorkiem. Wmaju 2016 roku Uber ogłosił, że wszystkie przejazdy UberPoolem wgodzinach szczytu od poniedziałku do piątkuXXXIII na Manhattanie aż do 125 ulicy będą kosztować równe 5 dolarów; dodatkowo wlipcu tamtego roku nowojorczycy mogli skorzystać ze specjalnej ofertyXXXIV, która pozwalała na wykupienie im czterech tygodni takich przejażdżek za 79 dolarów. Wtej cenie usługi Ubera były dla wielu osób tańsze niż metro.

			Facebook, który był już wielką izyskowną firma, kiedy Goodwin wspomniał onim wmarcu 2015 roku, także rośnie wsiłę izyskuje coraz większe znaczenie, co, zkolei, pozwala mu inwestować winnowacje iwpływać na mainstreamowych twórców treści. Wsierpniu 2015 roku Parse.ly, firma zajmująca się badaniem ruchu wInternecie, opublikowała raport, który wskazał, że, biorąc pod uwagę najważniejsze strony informacyjne imedialne, liczba wyświetleń pochodzących zFacebooka była większa niż zGoogleXXXV lub innych przeglądarek. Wmarcu 2016 roku Mark Zuckerberg zaprezentował dziesięcioletni plan działania firmyXXXVI, który obejmuje projekty powiązane ze sztuczną inteligencją, wirtualną rzeczywistością, rzeczywistością rozszerzoną, anawet samolotami zasilanymi energią słoneczną, które dostarczałyby dostęp do Internetu milionom ludzi mieszkającym woddaleniu od struktur telekomunikacyjnych.

			Jak zatem firmy, które składały się wyłącznie z„nieopisanie cienkiej warstwy”, mogą być tak wpływowe iodnosić takie sukcesy? 

			Jak stwierdził Goodwin: „Jesteśmy świadkami czegoś ciekawegoXXXVII”.


			Gigant kontaktuje się zludźmi

			General Electric pod każdym właściwie względem jest jedną zfirm, które odnoszą największe sukcesy na rynku amerykańskim. Kiedy prześledzimy jej historię aż do czasów ikonicznego wynalazcy Thomasa Edisona ijego firmy Edison Electric Light Company, dowiemy się, że w1896 roku GE zostało wybraneXXXVIII na jedną zdwunastu firm znajdujących się na indeksie Dow Jones Industrial Average. Ponadto jest to jedyna firma ztej grupy, która nadal figuruje wtym indeksie. General Electrics wkraczało do wielu branży (czasem nawet je opuszczało), takich jak generowanie energii, przestrzeń kosmiczna, obronność, tworzywa sztuczne, opieka zdrowotna ifinanse, ale wciągu swojej długiej historii firma ta zawsze wytwarzała również produkty dla klientów – początkowo lampy elektryczne Edisona, następnie radia, telewizory, apóźniej sprzęt AGD.

			GE to firma, która doskonale poradziła sobie zwyzwaniem funkcjonowania jako wielka, globalna korporacja operująca wróżnych branżach. Zainwestowała wiele środków wbadania irozwój (niejednokrotnie we współpracy zuniwersytetami) ibyła jedną zpierwszych dużych firm, które poświęciły znaczne pokłady czasu iwysiłku na rozwijanie nie tylko swojej technologii, lecz także umiejętności menadżerów. GE założyła bowiem w1956 roku pierwszy firmowy uniwersytet, który mieści się wCrotonville wstanie New Jork, anazwa „Crotonville” stała się już synonimem usprawniania praktyki zarządzania.

			W XXI wieku wCrotonville iwcałej firmie zapoczątkowano inicjatywę mającą na celu rozwój umiejętności marketingowych zdefiniowanych jako zrozumienie, anastępnie zaspokajanie potrzeb klientów zkażdej branży. W2013 roku zbadano kroki, jakie GE podjęła wtym kierunku, iokazało się, że ich najbardziej pożądaną umiejętnością jest „wewnętrzne tworzenie innowacji marketingowychXXXIX”.

			Dlaczego więc General Electric, firma, której roczny budżet na prace badawczo-rozwojowe (R&D) wynosi 5,2 miliarda dolarówXL iktóra wydaje 393 miliony dolarów na marketingXLI wsamych tylko Stanach Zjednoczonych, w2015 roku decyduje się na współpracę zgrupą obcych ludzi wInternecie, aby pomogli firmie wymyślić izaprojektować nowy towar konsumpcyjny? Idlaczego firma zkapitalizacją rynkową owartości 280 miliardów dolarów i90 miliardami dolarów na koncie proponuje potencjalnym klientom zamówienia owartości kilkuset dolarów na długo zanim dany produkt będzie wogóle dostępny?

			Kilka słów obaryłkach lodu

			W 2014 roku GE iUniversity of Louisville rozpoczęły wspólną inicjatywę pod nazwą FirstBuild oznaczającą „kreatywną społeczność zmieniającą sposóbXLII, wjaki produkty pojawiają się na rynku”. Składała się ona zarówno zosób po drugiej stronie komputerów, jak i„mikrofabryki” wyposażonej wnarzędzia imateriały potrzebne do tworzenia prototypowych produktów.

			Alan Mitchell, inżynier procesów zaawansowanych wGE Appliances wLouisville, zdecydował się wykorzystać FirstBuild jako stanowisko pomiarowe, kiedy zastanawiał się, jak łatwiej wyjść na przeciw oczekiwaniom wielu osób poszukujących… konkretnego rodzaju lodu.

			Większość kostek lodu to po prostu zamrożone bloki wody oróżnych rozmiarach ikształtach. Bryłki lodu są jednak czymś innym – to małe, beczkowate kawałki, które są tylko połowicznie zmrożone. Dzięki temu lód może łatwiej chłonąć aromaty, co sprawia, że łatwiej się go żuje, aokazuje się, że tego właśnie niektórzy ludzie potrzebują – nawet bardzo. Wartykule z2008 roku wgazecie „Wall Street Journal” Ilan Brat napisał, że „lód gotowy do żucia sprzedaje się jak świeże bułeczkiXLIII”. Sonic, amerykańska sieć fast food, która stosuje bryłki lodu wswoich napojach, dowiedziała się, że wielu klientom zależało wyłącznie na lodzie, więc zaczęto sprzedawać bryłki lodu wopakowaniach każdego rozmiaru – od niewielkich kubków aż po pięciokilogramowe torebki.

			Ponieważ zrobienie bryłek lodu jest bardziej skomplikowane niż zwykłe zamrożenie wody7, maszyny produkujące bryłki kosztują kilka tysięcy dolarów isą zbyt drogie dla większości gospodarstw domowych8. Mitchel chciał przekonać się, czy społeczność FirstBuild będzie wstanie zaprojektować istworzyć rentowną maszynę do bryłek lodu dla użytku domowego, więc w2015 roku ogłoszono wInternecie konkurs.

			Zwycięzcą został Ismael Ramos, projektant zGuadalajary wMeksyku, który zaproponował projekt sześciennej maszyny „Stone-Cold” dopasowanej do blatu kuchennego zwyjmowanym plastikowym pojemnikiem na lód. Wnagrodę Ramos otrzymał 2000 dolarów ijedną zpierwszych roboczych wersji swojego wynalazku (osoby na drugim itrzecim miejscu również otrzymały nagrody pieniężne imaszyny do lodu).

			Ludzie wmikrofabryce FirstBuild zaczęli więc tworzyć iudoskonalać prototypy maszyny do lodu. Od samego początku jednak byli wkontakcie zinternetową społecznością, która zebrała się wokół tego projektu, izadawali pytania, jak powinien wyglądać wyjmowany pojemnik na lód, jak wykryć, że jest on już pełen, czy maszyna powinna zawierać łopatkę do lodu itp.

			Jeśli coś wam się podoba, to kupcie to – nawet jeśli jeszcze tego nie zbudowano

			Podczas prac nad maszyną do bryłek lodu GE zaangażowała się także wprojekt najnowszego iinnowacyjnego połączenia marketingu ibadania rynku. Wlipcu 2015 roku GE rozpoczęła kampanię Indiegogo dla swojej maszyny do lodu onazwie Opal. Indiegogo to internetowa crowdfundingowa społeczność opisana jako „wyrzutnia dla kreatywnych iprzedsiębiorczych pomysłówXLIV każdego kształtu irozmiaru”. Ludzie, którzy zapewniają finansowe wsparcie dla takich idei, nie są inwestorami; nie otrzymują ani udziałów, ani też części przychodu czy zysków wzamian za przekazanie swoich pieniędzy. Niejednokrotnie jednak obiecuje im się nagrody – przykładowo jeśli udzielą wsparcia filmowi, to mogą być zaproszeni na pokazy premierowe, ajeżeli będzie to produkt, to mogą liczyć na to, że otrzymają go jako jedni zpierwszych osób. Krótko mówiąc: zamawiają oni produkt, który jeszcze nie istnieje imógłby nigdy nie zaistnieć bez ich wotum zaufania.

			Indiegogo było pierwotnie przewidziane jako strona dla ludzi iniewielkich firm bez dostępu do środków finansowych niezbędnych do zrealizowania ich wizji, ale wpołowie roku 2015 duże firmy zaczęły wykorzystywać tę stronę, aby sprawdzać popyt na potencjalne produkty. Wramach kampanii maszyny Opal GE iFirstBuild poprosiły ludzi owpłacanie 399 dolarów (potem stawka wzrosła do 499 dolarów), ajako cel ustalono 150 tysięcy dolarów. Wciągu kilku godzin zebranoXLV ponad dwa razy tyle, apo tygodniu suma ta wyniosła 1,3 miliona dolarówXLVI. Kiedy kampania zakończyła się wsierpniu 2015 roku, na Indiegogo uzbierano ponad 2,7 miliona dolarówXLVII, co sprawiło, że projekt ten został jedną znajpopularniejszych kampanii tej strony. Gotowy produkt wysłano do ponad 5000 klientówXLVIII, którzy zamówili go zwyprzedzeniem na przestrzeni trzech ostatnich miesięcy 2016 roku, zanim rozpoczęła się jego oficjalna sprzedaż. GE wcale nie zależało na środkach zprzedsprzedaży, ale za to bardzo zależało im na wywiadzie rynkowym.

			GE znalazła zatem zarówno rynek dla swoich maszyn do lodu, jak inowy sposób na pozytywne wykorzystanie działań ludzi, którzy nie są jej pracownikami.

			Maszyna | Platforma | Tłum 

			Opisane przez nas trzy przykłady – zwycięstwo AlphaGo znajlepszymi zawodnikami gry go, sukces nowych firm takich jak Facebook czy Airbnb, które nie mają żadnych aktywów charakterystycznych dla ich branży, oraz wykorzystywanie przez GE pomocy internetowego tłumu przy projektowaniu iwprowadzaniu na rynek produktu, zktórym sami świetnie by sobie poradzili – ilustrują trzy główne trendy, które przekształcają świat biznesu.

			Pierwszy znich składa się zgwałtownie rozwijających się możliwości maszyn – przykładem jest AlphaGo, które nieoczekiwanie stało się najlepszym graczem go na świecie.

			Drugi trend zawiera się wsłowach Goodwina poświęconych pojawieniu się wielkich iwpływowych firm, które niewiele mają wspólnego znormami swoich branży, ajednak dogłębnie nimi wstrząsają. Ci zarozumialcy to platformy isą oni zaciętymi konkurentami.

			Trzeci trend, symbolizowany przez niekonwencjonalny proces rozwoju maszyny do lodu Opal, to pojawienie się tłumu – to nasz termin na zadziwiająco wielką ilość ludzkich umiejętności, wiedzy ientuzjazmu porozsiewanych na całym świecie, aobecnie dostępnych wjednym miejscu, czyli wInternecie. 

			Począwszy od pojawiania się miliardowych jednorożców rodem zDoliny Krzemowej, akończąc na upadku lub transformacji najważniejszych przedsiębiorstw zrankingu Fortune 500, może się wydawać, że niepokój iprzemiany wgospodarce są chaotyczne iprzypadkowe. Jednak te trzy soczewki – maszyny, platformy itłumu – opierają się na solidnych regułach ekonomii iinnych dyscyplin. Stosowanie tych zasad nie zawsze jest proste, ale dzięki odpowiednim soczewkom chaos ustępuje porządkowi, azawiłości stają się prostsze. Naszym celem jest pokazanie wtej książce tych właśnie soczewek.

			Praca do wykonania: trzy wyrównania

			We wszystkich firmach ibranżach, maszyna, platforma itłum mają swoje odpowiedniki. Odpowiednikiem inteligencji maszyn jest ludzki umysł. Księgowi zarkuszami kalkulacyjnymi, inżynierowie uzbrojeni woprogramowanie pomagające im wprojektowaniu oraz pracownicy linii montażowych stojący tuż obok robotów to wszystko przykłady połączenia umysłu zmaszyną.

			Odpowiednikiem platform są produkty – innymi słowy, dobra iusługi. Przejażdżka przez miasto to produkt, aUber jest platformą, przez którą można ten produkt zamówić. Tak samo jest zzakwaterowaniem iAirbnb lub postami na Facebooku.

			Jeżeli chodzi otłum, to jego odpowiednikiem jest rdzeń: wiedza, procesy, ekspertyza iumiejętności, które firmy zbudowały iwewnętrznie, idzięki swojemu łańcuchowi dostaw. Rdzeń firmy GE Appliances projektuje, wytwarza ihandluje lodówkami ipiekarnikami; rdzeń NASA buduje statki kosmiczne ipróbuje lepiej poznać nasz wszechświat; najważniejsze działania Microsoftu to, między innymi, tworzenie systemów operacyjnych iaplikacji dla komputerów osobistych.

			Nie mamy zamiaru wmówić wam, że umysły, produkty irdzenie są przestarzałe albo że niedługo takie będą – byłby to absurd. Tak jak nie raz wam pokażemy, ludzkie umiejętności, rewelacyjne produkty iusługi oraz pierwszorzędne zdolności organizacyjne pozostają istotnymi elementem sukcesu wbiznesie.

			Będziemy się jednak starać was przekonać, że ze względu na najnowsze przemiany technologiczne firmy muszą przemyśleć kwestię równowagi między umysłami amaszynami, produktami aplatformami oraz rdzeniem atłumem. Drugie elementy wkażdej ztych par zyskały na znaczeniu dopiero wciągu ostatnich kilku lat, więc trzeba na nie spojrzeć zinnej perspektywy. Zrozumienie kiedy, gdzie, jak idlaczego te maszyny, platformy itłumy mogą być efektywne, jest istotne dla współczesnej gospodarki. Spróbujemy was jednak przekonać, że, tak właściwie, nie jest to wyłącznie istotne – jest to po prostu niezbędne. 

			Dlaczego właśnie teraz?

			Udokumentowaliśmy szybki postęp technologiczny iomówiliśmy niektóre zjego ekonomicznych konsekwencji wnaszej poprzedniej książce – Drugi wiek maszyny. Praca, postęp idobrobyt wczasach genialnych technologii. Od czasu jej wydania jedno znajczęściej zadawanych nam pytań brzmi: Kiedy rozpoczął się ten wiek? To fantastyczne pytanie izaskakująco trudno na nie odpowiedzieć. Cyfrowe komputery towarzyszą nam już przecież od ponad połowy wieku, ajednak do prawie wszystkich osiągnięć, które opisaliśmy wnaszej poprzedniej książce, doszło relatywnie niedawno. Kiedy więc nastąpił początek tego nowego iistotnego drugiego wieku maszyn?

			Opracowaliśmy już odpowiedź na to pytanie – ijest ona dwufazowa. Pierwsza faza drugiego wieku maszyn odnosi się do okresu, kiedy technologie cyfrowe miały wyraźny wpływ na świat biznesu przez przejęcie dużych ilości rutynowej pracy, czyli zadań takich jak obliczanie płac, składanie części samochodu iwysyłanie faktur do klientów. Wlipcu 1987 roku Robert Solow, ekonomista zMassachusetts Institute of Technology, który później tego samego roku zdobył Nagrodę Nobla za swoją pracę poświęconą źródłom wzrostu gospodarczego, napisał: „Wiek komputerów widać wszędzieXLIX, tylko nie wstatystykach produktywności”. Wpołowie lat dziewięćdziesiątych stwierdzenie to było już nieaktualne; produktywność zaczęła wzrastać dużo szybciej, aznaczna ilość badań (część znich przeprowadzona przez Erika9 ijego kolegów) wskazała, że przede wszystkim stoją za tym komputery iinne technologie cyfrowe. Możemy więc datować rozpoczęcie pierwszej fazy drugiego wieku maszyn na połowę lat dziewięćdziesiątych.

			Początek fazy drugiej, wktórej, jak uważamy, jesteśmy obecnie, jest już trudniejszy do ustalenia. To czas, kiedy technologie rodem zfantastyki naukowej – to, co mogliśmy znaleźć tylko wfilmach, książkach ikontrolowanych środowiskach elitarnych laboratoriów badawczych – zaczęły pojawiać się wprawdziwym świecie. W2010 roku Google nieoczekiwanie ogłosił, że po amerykańskich drogach jeździły autonomiczne samochody inie zaliczyły żadnego wypadku. W2011 roku Watson, superkomputer firmy IBM, pokonał dwóch mistrzów wamerykańskim teleturnieju Jeopardy! Wtrzecim kwartale 2012 roku już ponad miliard osób używało smartfonówL – urządzeń, które łączą wsobie możliwości komunikacyjne iczujniki rodem zfilmów fantastycznonaukowych. Ponadto, oczywiście, do trzech osiągnięć opisanych na początku tego rozdziału doszło wczasie kilku ostatnich lat – tak jak się przekonamy, podobnie działo się zwieloma innymi przełomowymi dokonaniami. Nie były to wcale szczęśliwe trafy lub przypadkowe epizody wfundamentalnej transformacji gospodarki – transformacji, która zakorzeniona jest zarówno wzasadniczych postępach technologicznych, jak iwsolidnych regułach ekonomicznych. 

			Faza druga drugiego wieku maszyn znacząco różni się od fazy poprzedniej. Po pierwsze, to czas, kiedy technologie udowadniają, że mogą wykonywać zadania, októrych nigdy nie myśleliśmy, że są wstępnie zaprogramowanie albo „rutynowe”. Wygrywają wgo, szczegółowo diagnozują choroby, wchodzą wnaturalne interakcje zludźmi iwykonują kreatywne działania takie jak komponowanie muzyki lub projektowanie przydatnych obiektów. Wciągu kilku ostatnich lat zajęły one nowe terytorium, zdecydowanie pokonując po drodze paradoks Polanyia iinne ograniczenia. Maszyny bowiem nie podążają po prostu za skodyfikowanymi instrukcjami podanymi im przez programistów10, lecz samodzielnie uczą się, jak rozwiązywać problemy. To zkolei znacznie zwiększa zakres zastosowań oraz zadań, jakie maszyny mogą obecnie podejmować. 

			Po drugie, setki milionów ludzi zaczęło cały czas nosić przy sobie potężne iwszechstronne komputery zdostępem do Internetu, czyli smartfony iinne, podobne urządzenia, które zyskały popularność na całym świecie zzadziwiającą prędkością. Do 2015 roku, jedynie pięć lat po wprowadzeniu iPhone’a, ponad 40% dorosłych ludziLI wdwudziestu jeden rozwijających się państwach przyznało, że posiada smartfona, aw2016 roku sprzedano około 1,5 miliarda tych urządzeńLII.

			Po raz pierwszy whistorii ludzkości niemalże większość dorosłych jest połączona ze sobą cyfrowo ima dostęp do znacznej części zgromadzonej wiedzy pochodzącej zcałego świata. Co więcej, sami mogą oni uzupełniać tę wiedzę, tworząc wten sposób bezbłędne koło, atakże brać udział wwielu wymianach itransakcjach, angażując tym samym we współczesną globalną gospodarkę miliardy kolejnych osób.

			Moglibyśmy podkreślać znaczenie tego procesu wnieskończoność. Jeszcze do niedawna dostęp do wielkich repozytoriów wiedzy (takich jak dobre biblioteki) izaawansowanych technologii komunikacyjnych iinformacyjnych był zarezerwowany tylko dla ludzi bogatych, czyli tych, którzy mieli na tyle szczęścia, że nie urodzili się wbiednych rodzinach ibiednych państwach. Te czasy jednak już minęły, awciągu nadchodzących lat coraz większą globalną popularność zyskają kolejne zdumiewające technologie.

			Komputery, które rewelacyjnie radzą sobie przy bynajmniej nierutynowych zadaniach iprzy cyfrowym łączeniu ludzi, są zjawiskiem kilku ostatnich lat, więc, według nas, całkiem niezłym początkiem drugiej fazy drugiego wieku maszyn jest druga dekada nowego tysiąclecia. To właśnie wtedy doszło do spotkania umysłów imaszyn, produktów iplatform oraz rdzeni itłumów – iwłaśnie wtedy posypały się iskry. Wrezultacie obalono wiele popularnych od dawna założeń, apowszechne sposoby działania okazały się przestarzałe.

			Co wydarzyło się wcześniej?

			Sto lat temu elektryczność przejmowała właśnie rolę pary wprodukcji przemysłowej. Wspominamy ten okres, ponieważ niesie on ze sobą ważną przestrogę: wiele dobrze prosperujących firm – atak właściwie to większość znich – nie przetrwała przejścia zjednego źródła energii do drugiego. Firmy, które chcą odnieść sukces wzbliżającej się erze transformacji cyfrowej, muszą zrozumieć, dlaczego tak się stało, iuczyć się na błędach przeszłości. 

			W drugiej dekadzie XX wieku Stany Zjednoczone stały się największą gospodarką na świecie, detronizując przy tym Wielką Brytanię, astało się to głównie dzięki sile amerykańskich firm produkcyjnych, które wytwarzały wówczas około 50% produktu krajowego brutto.

			Amerykańskie fabryki były zasilane pierwotnie wodą, która obracała koła wodne, następnie parą, ana początku XX wieku to elektryczność okazała się kolejnym rentownym rozwiązaniem. Początkowo elektryczność zyskała uznanie jako bardziej produktywny zamiennik pojedynczego wielkiego silnika parowego, który znajdował się wpiwnicy fabryk izapewniał energię wszystkim maszynom. Jednak zczasem, gdy firmy zyskiwały coraz więcej doświadczenia znajnowszą technologią, zrozumiały, że korzyści jest znacznie więcej. F.B. Crocker, profesor na Columbia University, w1901 roku napisał:




			Wiele fabrykLIII wprowadziło energię elektryczną, ponieważ obiecaliśmy, że pomoże im to zaoszczędzić od 20 do 60% na rachunkach za węgiel; jednak te oszczędności nie spowodowały wcale tego wielkiego zainteresowania energią elektryczną, które rozprzestrzenia się dziś na po całym kraju. […] ci, którzy jako pierwsi wdrożyli energię elektryczną, zorientowali się, że pozwala im ona robić dodatkowe oszczędności – nie tylko te, które im obiecano. Można nazwać to oszczędnościami pośrednimi.





			Osoby, które zaadaptowały tę nową technologię, zrozumiały wreszcie, że niektóre zwcześniejszych ograniczeń już nie były ich problemem – okazało się, że elektryczne źródła energii mogą rozciągać się po całym budynku (nie musiały już przecież znajdować się wpobliżu kominów fabrycznych istosów węgla). Co więcej, można było mieć kilka źródeł energii zamiast jednego wielkiego źródła, które napędzało każdą maszynę wfabryce przez skomplikowany (i kapryśny) system szybów, kół zębatych, kółek transmisyjnych itaśm. 

			Większość fabrykantów wkońcu wdrożyła jakąś formę tego „napędu grupowego” – konfiguracji, wktórej fabryka miała kilka silników elektrycznych ikażda znich zapewniała energię grupie maszyn11. Niektórzy chcieli pójść zdecentralizacją mocy okrok dalej izaczęli mówić o„napędzie jednostkowym” lub wyposażaniu każdej indywidualnej maszyny wbudynku wjej własny silnik elektryczny. Wkońcu, wprzeciwieństwie do silników parowych, silniki elektryczne mogą mieć całkiem małe rozmiary, awydajność nie będzie wówczas dużo mniejsza.

			Dzisiaj, rzecz jasna, nie wyobrażamy sobie robienia czegoś innego; ponadto wiele maszyn jest jeszcze bardziej zaawansowanych ima kilka silników elektrycznych. Jednak koncepcja napędu jednostkowego spotkała się ze sceptycyzmem – nie tylko na początku, lecz także przez zaskakująco długi czas. Historyk ekonomii, Warren Devine Jr., odkrył, że




			zalety obsługi grupowoLIV lub indywidualnie były omawiane wliteraturze technicznej przez pierwszy kwartał dwudziestego wieku. Między rokiem 1895 a1904 był to także temat ożywionych dyskusji na spotkaniach technicznych stowarzyszeń; nie zdecydowano jednak, czy któraś ztych opcji jest najlepszym rozwiązaniem we wszystkich przypadkach. […] Po ponad 20 latach napęd grupowy był nadal polecany wwielu zastosowaniach. […] Dwa podręczniki wydrukowane w1928 roku […] jasno pokazują, że jest wiele sytuacji, wktórych napęd grupowy jest uzasadniony.





			Skoro to takie oczywiste zperspektywy czasu, dlaczego wówczas tak trudno było to dostrzec?

			Dlaczego nie potrafimy docenić osiągnięć technologicznych wczasie, kiedy powstają, awydają się nam one oczywiste dopiero zjego perspektywy? Idlaczego tak wielu znajbystrzejszych inajbardziej doświadczonych ludzi ifirm, atakże tych, których najbardziej te zmiany dotyczą, ma ztym największy problem?

			Badania zwielu różnych dziedzin potwierdzają te same wnioski: dokładnie dlatego, że te osoby zainteresowane są tak biegłe, obeznane itak głęboko osadzone wstatus quo, że nie są wstanie zauważyć ani tego, co się zbliża, ani niewykorzystanego potencjału iprzypuszczalnej rewolucji nowej technologii. Fenomen ten jest opisywany jako „przekleństwo wiedzyLV” oraz „uprzedzenie status quo” imoże wystąpić nawet wdobrze zarządzanych iprosperujących firmach. Współczesne procesy, klienci idostawcy, dogłębna wiedza ico bardziej ogólne nastawienie – wszystko to może zaślepić przedsiębiorców inie pozwolić dostrzec im czegoś, co powinno być oczywiste, tak jak możliwości nowych technologii, które znacznie odbiegają od status quo.

			Wygląda na to, że tak właśnie było wprzypadku elektryfikacji fabryk – wykonano wiele badań dotyczących tego ważnego okresu iwiększość znich doprowadziła do tych samych wniosków. Jak stwierdzili ekonomiści Andrew Atkeson iPatrick J. Kehoe: „Na początku przejściaLVI [na energię elektryczną] fabrykanci byli niechętni porzucić [swoje] ogromne pokłady wiedzy, aby zaadaptować to, co, pierwotnie, było jedynie nieznacznie lepszą technologią”12. Kolejny duet historyków ekonomii, Paul David iGavin Wright, odkrył, że głównym powodem, dla którego tak długo zajęło nam pełne zrozumienie potencjału transformacji elektryczności, była „potrzeba organizacyjnychLVII oraz, przede wszystkim, konceptualnych zmian wsposobie, wjaki zadania iprodukty są zdefiniowane iustrukturyzowane”. Przykładem takich konceptualnych zmian są linie montażowe, taśmociągi isuwnice pomostowe – były one ważne dla wyzwolenia pełnego potencjału elektryczności, ajednocześnie niewyobrażalne dla wielu przedsiębiorców, którzy odnieśli sukces werze pary.

			Wstrząsy elektryczności

			Clay Christensen zbudował swoją rockandrollową karierę naukowca specjalizującego się wbiznesie, pokazując, jak często wywrotowe technologie doprowadzały do ruiny świetnie radzące sobie przedsiębiorstwa. Elektryfikacja była właśnie jedną znajbardziej wywrotowych technologii, jakie kiedykolwiek się pojawiły; wpierwszym dziesięcioleciu XX wieku spowodowała ona wamerykańskiej produkcji przemysłowej coś porównywalnego do masowego wyginięcia.

			U progu tego wieku produkcję przemysłową wStanach Zjednoczonych zdominowały firmy zwane „przemysłowymi trustami”. Były to wielkie przedsiębiorstwa powstałe wwyniku fuzji; ich właściciele postawili sobie za cel wykorzystanie korzyści skali wprodukcji, zakupach, dystrybucji, marketingu itd. Niektórzy mieli nawet nadzieję na stworzenie firm, które byłyby tak wielkie, że stałyby się monopolami, atym samym miałyby większy wpływ na ustalanie cen. Wyniki sondażu opublikowane w1904 roku wykazały istnienie ponad 300 takich trustówLVIII.

			Wówczas wydawało się, że przez długi czas nic nie zagrozi pozycji amerykańskich trustów przemysłowych. Nie miały one problemów finansowych, zatrudniały pierwsze pokolenie profesjonalnych menedżerów izdecydowanie nie stroniły od najnowszych technologii: łatwo nauczyły się komunikować przez telegraf, wysyłać produkty drogą kolejową ibyły gotowe zamienić wswoich fabrykach moc parową na elektryczną. Jednak wszystkie te zasoby imożliwości nie wystarczyły im, aby utrzymać się na pierwszej pozycji – lub, wwielu przypadkach, wbranży – kiedy elektryfikacja zaczęła zdobywać szerszą popularność.


			Badanie przeprowadzone przez ekonomistę, Shaw Livermora, iopublikowane w1935 roku wykazało, że ponad 40% trustów przemysłowych powstałych między 1888 a1905 rokiem upadło do początku lat trzydziestych XX wieku. Kolejne 11% to „«kulejące» przedsiębiorstwaLIX, których wyniki […] były mieszanką sukcesów iporażek […]. Ogólnie rzecz biorąc, złe wyniki pojawiały się raczej wostatnich latach badanego okresu”. Spośród trustów, które przetrwały, większość znacznie zmniejszyła swój rozmiar. Badanie przeprowadzone przez ekonomistę Richarda CavesaLX ijego kolegów na czterdziestu dwóch firmach produkcyjnych, które odnosiły wielkie sukcesy w1905 roku inadal istniały wroku 1929, wykazało, że ich średnie udziały wrynku spadły ojedną trzecią – z69 na 45%.

			Te iinne badania pokazują, że wXX wieku sytuacja na konkurencyjnym rynku amerykańskiego przemysłu wytwórczego stała się nieprzyjemna, ado końca lat dwudziestych wiele firm utraciło swoje wysokie pozycje. Czy chociaż częściowo przyczyniła się do tego elektryfikacja?

			Według nas odpowiedź brzmi „tak”. To jasne, że inteligentna elektryfikacja uczyniła fabryki dużo bardziej produktywnymi, awielkie korzyści płynęły nie tylko zprostego zastąpienia silników parowych silnikami elektrycznymi, lecz także zprzeprojektowania samego procesu produkcyjnego. Inteligentnie zelektryfikowane fabryki – te zliniami montażowymi, taśmociągami, suwnicami pomostowymi, maszynami, zktórych każda wyposażona była wsilnik itd. – były groźną bronią wkażdym starciu zawodników. Mogły one zrobić więcej, mając do dyspozycji mniej, iumożliwiły swoim właścicielom osłabianie swoich rywali wkwestiach cen ielastyczności oraz zasypywanie rynku własnymi produktami. Wiadomo również, że nie wszystkie fabryki były wstanie zelektryfikować się wsposób inteligentny. Niektóre przedsiębiorstwa iich liderzy dostrzegli potencjał napędu grupowego izaakceptowali go, ainni dyskutowali onim przez kolejne dziesięciolecia. Ze względu na wymienione tu powody, wydaje się więc prawdopodobne, że fabryki, które wcześnie zaadaptowały te innowacje, bezpośrednio przyczyniły się do zamknięcia wielu dawnych trustów przemysłowych. 

			Za wielkimi restrukturyzacjami wamerykańskiej produkcji przemysłowej zpoczątku XX wieku kryje się wiele powodów, wtym przewroty związane zIwojną światową ikrucjatą antymonopolową Teddy’ego Roosevelta, ale to liczne wstrząsy elektryfikacji były jedną znajważniejszych przyczyn, dla których wiele znajlepszych firm albo upadło, albo znalazło się wpoważnych kłopotach.

			Właściciele fabryk, którzy uznali elektryfikację po prostu za lepsze źródło energii, nie zrozumieli istoty tej kwestii ipo jakimś czasie zaczęli zostawać wtyle za swoimi zelektryfikowanymi rywalami. Może ite guzdrały wykonywały fantastyczne produkty, świetnie je reklamowały isprzedawały za pośrednictwem wydajnych sieci dystrybucji lojalnym klientom, ale jeśli nie dokonały inteligentnej elektryfikacji, to wkońcu zostały wyparte zrynku. Nie mogły już konkurować wkwestii cen, nie mogły tak szybko wprowadzać produktów na rynek inie mogły tak łatwo przechodzić między różnymi zestawami produktów. Stały się po prostu niekonkurencyjne, mimo że – lub, dokładniej rzecz ujmując, ponieważ – wykonywały dokładnie te same działania, które niegdyś zapewniały im sukcesy.

			Maszyna uniwersalna 

			Obecnie znajdujemy się we wczesnej fazie kolejnego przemysłowego wstrząsu – jeszcze większego ibardziej kompleksowego. Niełatwo nam znaleźć jakąkolwiek znaczącą firmę wjakiejkolwiek branży gdziekolwiek na świecie, na którą obecne przemiany technologiczne nie będą miały wpływu. Największy sukces wdrugim wieku maszyn odniosą te firmy, które połączą umysły imaszyny, produkty iplatformy, rdzeń itłum wzdecydowanie inny sposób niż większość przedsiębiorstw robi to dzisiaj. Te firmy, które nie podejmą tego wyzwania iktóre będą się kurczowo trzymać dzisiejszego technologicznego iorganizacyjnego status quo, podejmą, tak naprawdę, tę samą decyzję co ci, którzy postanowili pozostać przy parze lub napędzie grupowym. Awkońcu podzielą ich losy.

			W tej książce postawiliśmy sobie za cel pomóc wam dostrzec, gdzie wwaszej firmie może znajdować się dwudziestopierwszowieczny ekwiwalent silników parowych lub konfiguracji napędu grupowego, oraz zastanowić się, jak zastąpić je czymś, co lepiej wykorzystuje takie zdumiewające technologie, które mamy do dyspozycji dzisiaj iktóre dopiero na nas czekają.
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| Przypisy arabskie


			
				
					1	Teoretycy gier nazwaliby go „deterministyczną grą doskonałej informacji”.

				

				
					2	Gra kończy się, kiedy obaj gracze uznają, że nie mogą już wykonywać żadnych korzystnych ruchów.

				

				
					3	Wiele heurystycznych zasad gry go jest mało precyzyjnych – przykładowo: „Nie zajmujcie nowego terytorium jak największą liczbą kamieni”.

				

				
					4	Wtej książce będziemy opisywać technologię tak, jakby wykonywała ludzkie działania, takie jak dostrzeganie, uczenie się, rozpoznawanie itp. Robimy to, ponieważ uważamy, że jest to najlepszy sposób na opis otaczającego nas stanu rzeczy, mimo że przecież komputery nie rozumują jak ludzie.

				

				
					5	Do sierpnia 2016 roku 33-letni Sedol mógł się już pochwalić 18 międzynarodowymi tytułami iustępował wyłącznie swojemu rodakowi Lee Chang-ho, który miał wówczas na swoim koncie 21 tytułów ibył starszy od Sedola oponad osiem lat.

				

				
					6	Czarny Piątek (dzień po Święcie Dziękczynienia) zawsze był dniem największych zakupów (robionych stacjonarnie) wStanach Zjednoczonych. WCyber Poniedziałek, trzy dni później, wiele internetowych firm oferuje możliwość wykupienia tańszych wakacji.

				

				
					7 Żeby zrobić bryłki, które nadają się do żucia, lód musi być zeskrobany zpowierzchni jeszcze podczas mrożenia, anastępnie uformowany wbryłki odpowiedniego rozmiaru ikształtu.

				

				
					8	Niektóre zamożne gospodarstwa postanowiły jednak pójść okrok dalej wswoim zamiłowaniu do bryłek lodu (Ilan Brat, „Chew This Over: Munchable Ice Sells like Hot Cakes”, Wall Street Journal, 30 stycznia 2008 roku). Amy Grant zokazji Bożego Narodzenia podarowała swojemu mężowi, Vince’owi Gillowi, gwieździe muzyki country, wysokiej jakości maszynę do lodu marki Scotsman.

				

				
					9 	Kiedy wtej książce wspominamy osamych sobie, używamy wyłącznie naszych pierwszych imion: Andy iErik.

				

				
					10	Nie bez powodu programistów wjęzyku angielskim nazywa się „coders” (od code – kod); wkońcu na przestrzeni lat bezpośrednio skodyfikowali oni wiedzę.

				

				
					11	Zkolei maszyny te były zasilane przez elektrownię elektryczną, która znajdowała się tuż obok fabryk, lub przez sieć elektryczną, która stanowiła wówczas nowość.

				

				
					12	Od samego początku energia elektryczna była dużo bardziej regularna itańsza niż para. Ponieważ jednak były to jej jedyne bezpośrednie zalety wfabrykach zasilanych parą, elektryczność uważano wyłącznie za „nieznacznie lepszą”.
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