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Аннотация
Как начать процесс перехода к голубому океану?

Какие инструменты использовать, чтобы обнаружить новые
возможности на рынке? Как определить, какие из стратегий
выведут компанию в голубой океан, а какие нет? И, главное, как
собрать команду, способную реализовать все запланированное на
практике?

В.  Чан Ким и  Рене Моборн детально разбирают процесс
перехода к голубому океану и инструменты, необходимые для
успешного создания нового рынка. Вы узнаете, какие решения
работают, что нужно сделать, чтобы сотрудники ощущали
свою причастность к процессу и способствовали его успешной
реализации, а также какие ловушки подстерегают тех, кто решил
совершить переход к голубому океану, и как их избежать. Все



 
 
 

вместе – готовое пошаговое руководство для использования на
практике.

На русском языке публикуется впервые.
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Бороться и искать, найти и не сдаваться.
Альфред Теннисон



 
 
 

 
Предисловие

 
В стихотворении «О я! О жизнь!» американский поэт и

эссеист Уолтер Уитмен размышляет над тяготами и невзго-
дами, определяющими жизненный опыт человека. «Где сре-
ди этого добро? О я! О жизнь!» – вопрошает он. Его ответ:
все мы, вместе и каждый в отдельности, можем вписать свою
строку в величайшую пьесу жизни. И этот ответ всегда был
с нами.

Жизнь полна испытаний и невзгод, но мы способны по-
влиять на нее самим фактом своего существования. Какой
будет ваша строка? Мы постоянно задаем себе этот вопрос.
Что мы отстаиваем и на чем хотим сосредоточить усилия в
надежде, что нам удастся вписать в пьесу жизни хотя бы ма-
лую строку, которая поможет миру двигаться дальше?

Для нас, теоретиков бизнеса, мир, развитию которого мы
всегда стремились способствовать, не был миром конкурент-
ной борьбы и разделения рынков, где успех одного достигал-
ся за счет других. Конечно, конкуренция существует, как и
множество сценариев, при которых одна сторона выигрыва-
ет, а другая проигрывает, но не это захватило наше вообра-
жение и не это было тем, в чем, как нам кажется, нуждает-
ся наш мир. Мы восхищались организациями и людьми, ко-
торые смогли выйти за рамки конкуренции, чтобы провести
новые границы возможностей, роста и труда, открыть мир,



 
 
 

где успех сводится не к разделению существующего и, как
правило, уменьшающегося пирога, а к созданию более круп-
ного экономического пирога для всех – того, что мы назы-
ваем голубым океаном . Суть его не в разрушении, а в непод-
рывном созидании, при котором успех одного не должен до-
стигаться за счет других.

Но как превратить стремление в действие, воплотить на-
мерение в реальность?

Нам нужна дорожная карта, которая сможет изменить на-
ше видение и высвободит воображение, позволяя избавить-
ся от веры в ограниченность настоящего и обрести способ-
ность создавать возможности будущего. Для этого нам при-
дется внушить себе и своим сотрудникам чувство уверенно-
сти, поскольку, хоть мы и переполнены творческой энергией
и нам свойственна психологическая устойчивость, в глубине
души большинство из нас крайне восприимчивы и уязвимы.
Без способности уверенно действовать мало кто отважится
пойти по новому пути, какой бы четкой ни была дорожная
карта. Мы стремимся сделать что-то значимое, но в то же
время боимся, что неспособны на это. Уверенность – маги-
ческое качество, позволяющее преодолеть скрытое неверие в
собственные силы, показывающее эмоциональный путь дви-
жения вперед, вселяющее веру в процесс.

Книга, которую вы держите в руках, – наше решение этой
проблемы. Она основана на продолжавшемся почти 30 лет
путешествии к голубому океану, в ходе которого мы изуча-



 
 
 

ли разные организации (большие и малые, коммерческие,
некоммерческие и даже правительственные), сумевшие вый-
ти за пределы конкуренции на переполненных рынках (алых
океанах) и устремиться к новым вершинам уверенности, со-
зданию рынков и роста. Рассматривая как тех, кто успешно
совершил этот переход, так и тех, кому это не удалось, мы
поняли: чтобы любой процесс работал, он должен учитывать
сомнения, укреплять уверенность и раскрывать свойствен-
ную людям креативность.

В этой книге людям и характерам уделяется столько же
внимания, сколько и проверенным процессам и инструмен-
там создания рынка. Она поможет вам, вашей команде и
компании перейти от алого океана к голубому так, чтобы со-
трудники чувствовали себя причастными к процессу и со-
действовали его успешной реализации. Здесь вы найдете по-
шаговое руководство, которое можно применить на практи-
ке; примеры решений, которые использовали изученные на-
ми организации; описание, какие из этих решений работают,
а какие нет, а также с какими ловушками вы можете встре-
титься при переходе к голубому океану и как их избежать.

Мы выбрали строку, которую хотим вписать в историю
этого мира. И мы твердо убеждены, что каждый из вас спо-
собен раздвинуть границы и вписать собственные строки.
Нельсон Мандела сказал однажды: «Многое кажется невоз-
можным, пока этого не сделаешь». Надеемся, наша книга по-
может вам сделать свой выбор.



 
 
 

 
Часть I. Переход к голубому океану

 
 

Глава 1. Как превзойти
лучших из лучших

 
«Когда я играю музыку, у меня возникает чувство, буд-

то я нахожусь в прекрасном мире, которому нет конца».
В 2008 году среди разрушений, имя которому Ирак, у Зу-
халь Султан появилась мечта. Эта семнадцатилетняя ирак-
ская пианистка хотела создать в своей стране первый наци-
ональный молодежный оркестр и путешествовать с ним по
миру. Однако в Ираке было мало музыкантов, мало опытных
преподавателей музыки и столь же мало качественных му-
зыкальных инструментов, не говоря уже о том, что иракскую
молодежь разделяли многовековые культурные барьеры.

С чего же начать? Зухаль попыталась найти дирижера че-
рез интернет. Шотландский дирижер и музыкант с классиче-
ским образованием Пол Макалиндин ответил на ее предло-
жение и согласился возглавить Национальный молодежный
оркестр Ирака.

Вскоре Пол понял, что ему придется быть не только музы-
кантом, но и стратегом, ведь у оркестра нет шансов, если он
будет таким же, как и другие национальные молодежные ор-



 
 
 

кестры. В этой отрасли царила жесткая конкуренция, здесь
лидировали авторитетные европейские молодежные оркест-
ры из Франции, Италии, Испании и Великобритании. В их
составе были сильные молодые музыканты с превосходны-
ми техническими навыками и дирижеры мирового класса,
они отлично исполняли шедевры Брамса, Бетховена и Шо-
пена. Пол понял: чтобы выделиться и при этом не увеличи-
вать расходы, его коллектив должен найти принципиально
новое определение национального молодежного оркестра.

Вместо акцента на технических навыках и стремления
к музыкальному совершенству Национальный молодежный
оркестр Ирака сосредоточился на способности музыки исце-
лять, устранять глубинные противоречия между людьми и
демонстрировать скрытую красоту богатого наследия своей
страны. С этой целью Пол уменьшил упор на изысканный ев-
ропейский репертуар и отказался от приглашения прослав-
ленных солистов и дирижеров, что значительно сократило
расходы.

Вместо этого Пол и Зухаль собрали группу молодых музы-
кантов, игравших оригинальную иракскую музыку курдско-
го и арабского происхождения, и включили ее в репертуар
оркестра наравне с музыкой Гайдна, Бетховена и Шуберта.
Полной неожиданностью для многих стало то, что оркестр
объединил молодых музыкантов мужского и женского пола
из числа суннитов и шиитов, арабов и курдов. Таким обра-
зом, Пол и Зухаль создали оркестр, который выражал надеж-



 
 
 

ды молодых иракцев и демонстрировал их приверженность
совместному созданию лучшего будущего из хаоса войны.
Один из музыкантов оркестра Мухаммед Аднан Абдаллах
сказал об этом так: «Музыка – это язык мира, она помогает
людям любить друг друга. Когда музыканты играют вместе,
они говорят именно об этом»1.

Национальный молодежный оркестр Ирака стал известен
как «самый храбрый оркестр в мире» – звание, которое впер-
вые присвоил ему британский телеканал Sky News. Возмож-
но, эта группа молодых музыкантов и не достигла высшего
технического совершенства, но ей определенно удалось об-
рести высший уровень вдохновения. Им удалось выделиться
на фоне других национальных молодежных оркестров и по-
лучить похвальные отзывы, бурные аплодисменты зрителей
и внимание во всем мире. Они привлекли новых слушателей,
которые раньше никогда не ходили на концерты классиче-
ской музыки, а также обзавелись в социальных медиа боль-
шим, чем любой другой молодежный музыкальный коллек-
тив, числом поклонников. Кроме того, они показали моло-
дым иракцам, что те могут создать для своей страны другую
историю, отличающуюся от истории разрушений, ненависти
и войны, – историю мира, надежды и солидарности2.

1  См. видео 2009–Kickoff Year, 10:34, www.youtube.com/watch?
v=5DCaqw0dasU.

2 В 2014 году, через шесть лет после образования оркестра, ИГИЛ захватила
Ирак. Укрепление позиций этой организации и ее проникновение в Ирак выну-
дило оркестр временно прекратить свою деятельность. Однако тот импульс на-

http://www.youtube.com/watch?v=5DCaqw0dasU
http://www.youtube.com/watch?v=5DCaqw0dasU


 
 
 

Пол Макалиндин – умный человек и превосходный ди-
рижер. Он трудолюбив, старается делать все, что в его си-
лах, и всей душой стремится изменить мир к лучшему. Од-
нако он признает, что он не гений и не типичный предпри-
ниматель. Во многих отношениях Пол похож на большин-
ство из нас. Тем не менее, несмотря на имевшиеся ограни-
чения (от скудных ресурсов до нехватки талантливых музы-
кантов), Пол и члены его оркестра разработали креативную
стратегию, не требовавшую больших затрат и позволявшую
коллективу держаться в стороне от сложившейся в этой сфе-
ре жесткой конкуренции.

Отметим, что Пол и Национальный молодежный оркестр
Ирака не одиноки в этом начинании.

 
От оркестров до фритюрниц

 
Рассмотрим в качестве примера Groupe SEB – француз-

скую транснациональную компанию, основанную в 1857 го-
ду. Подобно многим другим крупным компаниям с хоро-
шей репутацией, Groupe SEB возглавляли профессиональ-
ные менеджеры, многие из которых работали здесь много
лет. В Groupe SEB сформировалась культура с определенной
долей бюрократии и внутренних противоречий. Как и боль-

дежды, о котором идет речь в книге, можно услышать до сих пор, ведь некоторые
величайшие музыканты мира и сегодня отдают должное тому голубому океану,
который создал этот оркестр.



 
 
 

шинство производителей мелкой бытовой техники того вре-
мени, подразделения Groupe SEB сталкивались со все более
жесткой конкуренцией и давлением на рентабельность биз-
неса. Ярким тому примером стали электрические фритюр-
ницы для приготовления картофеля фри  – им с большим
трудом удавалось выделяться в этом сегменте рынка, объем
которого сокращался на 10 % в год.

Осознавая необходимость вырваться из жесткой конку-
ренции, Кристиан Гроуб (в то время он руководил подразде-
лением электрических кухонных приборов) и члены его ко-
манды поставили перед собой задачу в корне изменить ситу-
ацию. Менеджеры Groupe SEB отнеслись к этому несколько
скептически. В конце концов, что можно сделать с фритюр-
ницей для приготовления картофеля фри, если цена – это
единственное, что стимулирует продажи?

Кристиан и члены его команды рассуждали иначе. Что,
если все игроки в отрасли работают, опираясь на один и тот
же набор исходных предположений, но эти предположения
ограничивают привлекательность их продуктов и спрос на
них? Что произойдет, если переосмыслить эти предположе-
ния? Кристиан и его команда задались целью определить и
критически проанализировать базовые отраслевые предпо-
ложения. Когда они сделали это, полученный результат стал
для них откровением.

Команда Кристиана обнаружила, что есть два факта, ко-
торые все принимают без вопросов, и, по сути, эти два фак-



 
 
 

та определяли всю отрасль. Первый заключался в том, что
приготовление свежего картофеля фри требует жарки, а вто-
рой – что для жарки нужно большое количество масла.

Очевидно? Да. Тем не менее эти предположения привели
к тому, что отрасль упустила из виду целый ряд проблем.
Два с половиной литра масла, которые требуются для при-
готовления картофеля фри, обходятся дорого. Его нагрева-
ние делает прибор опасным. Масло трудно утилизировать,
что затрудняет процесс очистки. Вдобавок ко всему масло
делает картофель фри вредным для здоровья и чрезвычайно
калорийным продуктом.

Критический анализ общепринятой точки зрения помог
команде переосмыслить проблему и изменить задачу, на ко-
торой была сфокусирована отрасль, – как сделать лучшую в
своей категории фритюрницу, на другую – как можно при-
готовить аппетитный, полезный, свежий картофель фри без
жарки. Итогом этой работы стала фритюрница для приготов-
ления картофеля фри ActiFry – прибор совершенно нового
типа. ActiFry впервые вышел на рынок Франции в 2006 го-
ду и с тех пор получил распространение во всем мире. Для
приготовления картофеля в этой фритюрнице его не требу-
ется жарить в большом количестве масла. Достаточно всего
одной столовой ложки, чтобы приготовить килограмм кар-
тофеля, и в нем будет на 40 % меньше калорий и на 80 %
меньше жира, чем в такой же порции традиционного карто-
феля фри. Кроме того, прибор легко поддается очистке и не



 
 
 

создает проблем с безопасностью или утилизацией масла. В
итоге вы получаете превосходный картофель фри – хрустя-
щий снаружи и мягкий внутри. Выигрышное сочетание здо-
рового, низкокалорийного, но все же очень вкусного карто-
феля фри вдохновило Опру Уинфри написать твит о том,
как она любит свой ActiFry. «Эта машина… изменила мою
жизнь, – написала Опра. – И мне не платят за то, чтобы я
говорила это»3. В итоге спрос на фритюрницу ActiFry пре-
высил предложение по всей Европе; кроме того, после ком-
ментария Опры Уинфри курс акций Groupe SEB подскочил
на 5 % только благодаря одному этому продукту. Конкурен-
там понадобилось пять лет, чтобы выйти на этот рынок, но
даже после этого им не удалось захватить на нем значитель-
ную долю. Groupe SEB получила патенты на ActiFry, так что
конкуренты не смогли предложить свой продукт с сопоста-
вимыми характеристиками. Даже сейчас, по прошествии бо-
лее чем десяти лет, ActiFry остается лидером мирового рын-
ка. После вывода ActiFry на рынок объем этой отрасли вырос
на 40 % благодаря привлечению новых потребителей, ранее
не покупавших электрические фритюрницы.

3 Твит Опры Уинфри о фритюрнице ActiFry был опубликован в 13:46 15 фев-
раля 2013 года. В нем сказано: «Эта машина T-Fal actifry изменила мою жизнь.
И мне не платят за то, чтобы я говорила это». T-Fal – это бренд Groupe SEB,
под которым ActiFry продается в США. В разных странах Groupe SEB продает
фритюрницу ActiFry под разными брендами (в том числе T-Fal, Tefal и SEB),
поэтому в книге мы называем прибор просто фритюрницей ActiFry компании
Groupe SEB.



 
 
 

Безусловно, создание молодежных оркестров и фритюр-
ниц для приготовления картофеля фри – совершенно раз-
ные сферы. Они предлагают разные продукты, конкурируют
разными способами и состоят из разных игроков. Две орга-
низации, о которых шла речь выше, также отличаются друг
от друга. Национальный молодежный оркестр Ирака – это
новая некоммерческая организация, по существу, стартап.
Groupe SEB – транснациональная компания, история кото-
рой насчитывает более 150 лет.

Но какими бы разными ни были эти две организации и
условия, в которых они работают, по сути, они добились
успеха одним и тем же способом. Обе совершили переход от
конкуренции на существующих оживленных рынках к созда-
нию нового рыночного пространства. И хотя они, как и все
компании, столкнулись с трудностями, им удалось их пре-
одолеть, завоевав поддержку и доверие людей. Именно это
явление мы обозначаем термином переход к голубому океа-
ну.

Переход к голубому океану – системный процесс, направ-
ленный на то, чтобы вывести компанию с беспощадных рын-
ков с кровавой конкуренцией (алых океанов, полных акул) к
открытым голубым океанам (или новым рынкам, лишенным
конкуренции), причем таким способом, который обеспечи-
вал бы вовлеченность сотрудников в этот процесс.

Для лучшего понимания концепции перехода к голубому
океану давайте рассмотрим еще один пример, на этот раз



 
 
 

связанный с правительством  – возможно, одной из самых
бюрократических, трудно поддающихся переменам струк-
тур, которую мало кто может назвать креативной или инно-
вационной.

 
Дар второго шанса

 
В настоящее время многие страны сталкиваются с такими

проблемами, как рост числа преступлений, переполненные
тюрьмы и высокий уровень рецидивной преступности. По-
добная ситуация имеет серьезные последствия: все это доро-
го обходится налогоплательщикам, угрожает безопасности
граждан, деструктивно влияет на людей, которые встали на
преступный путь и не могут вырваться из порочного круга,
и приносит боль их семьям.

Большинство правительств решают проблему перепол-
ненности тюрем традиционным способом: строят еще боль-
ше тюрем или максимально используют существующие,
удерживая мелких преступников в тюремных камерах вме-
сте с закоренелыми рецидивистами. Ни один из этих вари-
антов решения проблемы не обеспечивает результата. Стро-
ительство новых тюрем требует времени и денег, а содержа-
ние мелких преступников совместно с рецидивистами пре-
вращает тюрьмы в школы преступной деятельности.

В любом случае внимание сосредоточено на лишении сво-
боды и содержании заключенных под стражей, а не на реа-



 
 
 

билитации преступников. Так, за период с 1980 года в Кали-
форнии было построено 22 тюрьмы, а годовой бюджет шта-
та на содержание тюрем составляет сейчас около 9 миллиар-
дов долларов. Тем не менее тюрьмы Калифорнии по-преж-
нему переполнены, а уровень рецидивной преступности до-
стигает 65 %. В общем, существующие стратегии управле-
ния тюрьмами успешно справляются с функцией наказания,
но не могут сделать то, в чем общество нуждается больше
всего: перевоспитать заключенных так, чтобы они стали его
достойными членами.

Столкнувшись с этой проблемой в 2010 году, правитель-
ство Малайзии осознало, что разорвать порочный круг, свя-
занный с лишением свободы, и сократить преступность мож-
но, только кардинально изменив стратегию и сместив фо-
кус внимания. Для этого правительство обратилось к тако-
му инструменту, как Саммит по стратегии голубого океана
(National Blue Ocean Strategy Summit, NBOS)4. Каждый ме-
сяц на саммите NBOS собиралось руководство страны: пре-
мьер-министр, вице-премьер и ведущие министры, а также
государственные чиновники самого высокого уровня, в том
числе представлявшие службы безопасности. Состав участ-
ников саммита формировался в зависимости от рассматри-
ваемой проблемы, при этом к участию приглашали руково-

4 Саммит был создан правительством страны еще в 2009 году с целью иниции-
ровать разработку инновационных стратегий и новых практик, способных обес-
печить высокий уровень социального воздействия при низком уровне затрат.



 
 
 

дителей соответствующих организаций из частного сектора.
В поисках креативного решения проблемы тюрем участ-

ники саммита NBOS не стали использовать в качестве эта-
лонного критерия лучшие мировые практики. Вместо этого
(подобно тому, что сделали Пол Макалиндин в Националь-
ном молодежном оркестре Ирака и Кристиан Гроуб в Groupe
SEB) они постарались определить и критически проанали-
зировать базовые отраслевые предположения. Главным из
них было устоявшееся мнение о том, что всех преступников
необходимо сажать в тюрьму. Существует ли альтернатива
дорогостоящим тюрьмам строгого режима, которая могла бы
обеспечить высокие результаты при гораздо более низких за-
тратах?

Изучив эти вопросы, участники саммита увидели возмож-
ность, которую министры и специалисты по вопросам без-
опасности никогда не принимали во внимание. У большин-
ства военных баз по всей стране были пустующие земли. Эти
базы располагали надежной системой безопасности для за-
щиты от несанкционированного проникновения на террито-
рию, которая вполне подходила для содержания заключен-
ных. В случае мелких преступников, а это подавляющее чис-
ло заключенных, такие пустующие территории можно было
без особых затрат превратить в эффективную среду для со-
держания.

Участники саммита подняли также вопрос о второй усто-
явшейся практике, мешавшей правительству увидеть воз-



 
 
 

можности для реабилитации преступников. Речь о том, что
ключевые профессиональные ресурсы для реабилитации за-
ключенных находились вне компетенции министерства, от-
вечавшего за тюрьмы. По традиции руководители тюрем
несли ответственность за реабилитацию, но у них был опыт
лишь в области содержания заключенных под стражей и
обеспечения высокого уровня охраны, а не в части их обуче-
ния, профессиональной переподготовки, занятости и семей-
ных нужд. И именно эти ключевые факторы гораздо лучше
могли обеспечить другие министры.

Когда саммит NBOS подверг критическому анализу и
опроверг устоявшиеся предположения, он совершил пере-
ход к голубому океану, результатом которого стала про-
грамма общинной реабилитации (Community Rehabilitation
Program, CRP). Вместо строительства дорогостоящих тюрем
саммит NBOS создал центры CRP для мелких преступни-
ков на пустующих землях военных баз – первые центры та-
кого рода во всем мире. Программа CRP предложила реше-
ние проблемы переполненности тюрем, которое можно было
реализовать быстро и без больших затрат. При этом мелких
правонарушителей отделили от закоренелых преступников.
И это было только начало.

В центрах CRP было решено при содействии специа-
листов министерства сельского хозяйства и министерства
образования обеспечить профессиональную подготовку за-
ключенных по таким специальностям, как разведение рыбы



 
 
 

и выращивание сельхозкультур с дальнейшей продажей про-
дукции на рынке. В результате заключенные получили воз-
можность зарабатывать и откладывать деньги, полученные
от продажи продуктов, которые они сами выращивали. Это
не только развивало ценные навыки, но и демонстрировало
мелким правонарушителям финансовую альтернативу пре-
ступной деятельности. Через уполномоченных по правам че-
ловека центры CRP связывались с членами семей заключен-
ных, поощряя их более регулярные контакты, а также предо-
ставляли им расположенное поблизости жилье, чтобы чле-
ны семьи, посещавшие заключенного, могли больше време-
ни проводить вместе с ним.

В традиционных тюрьмах встречи родственников с заклю-
ченными проходят за стеклянными перегородками и длятся
30 минут, а в центрах CRP заключенным, их супругам и де-
тям разрешается не только обнимать друг друга, но и играть
вместе. Это исцеляет раны узников и напоминает им о том,
как сильно их любят и насколько важна реабилитация. По-
сле освобождения из тюрьмы министерство трудовых ресур-
сов предоставляет заключенным услуги по трудоустройству,
а министерство по делам женщин, семьи и общественного
развития выдает кредиты в том случае, если они захотят от-
крыть собственный бизнес.

В итоге программа общинной реабилитации принесла
огромную пользу заключенным, их семьям и обществу в
целом, при этом затраты правительства остались низкими.



 
 
 

Приведем некоторые факты: за период с 2011 года, когда бы-
ли созданы центры CRP, уровень рецидивной преступности
среди мелких преступников снизился на 90 % и составляет
примерно 0,6 % от уровня рецидивной преступности в кали-
форнийских тюрьмах. Семьи заключенных счастливы, а об-
щество находится в большей безопасности. Что же касается
затрат, то по сравнению с традиционной тюрьмой строитель-
ство центра CRP обходится дешевле на 85 %, а его содержа-
ние – на 58 %. Таким образом, за счет сокращения затрат
и приносимой обществу пользы программа CRP за первое
десятилетие своего существования должна обеспечить доход
более 1 миллиарда долларов.

Однако самое важное – это кардинальное изменение жиз-
ни бывших заключенных. Программа вселяет в них надежду,
позволяет не забывать о чувстве собственного достоинства,
а также предоставляет в их распоряжение инструменты, по-
могающие начать новую жизнь и стать достойными члена-
ми общества. Один из бывших заключенных CRP сказал об
этом так: «У меня такое чувство, что мне дали второй шанс.
Я освоил новые навыки и на деньги, заработанные в CRP,
смог открыть мастерскую по ремонту мотоциклов. Теперь я
понимаю, что у меня есть будущее».

 
От рыночной конкуренции к созданию рынка

 
Многие руководители компаний в своих действиях опи-



 
 
 

раются на два базовых предположения. Одно из них, что
границы рынка и отраслевые условия – это данность, кото-
рую невозможно изменить, и исходя из этого следует вы-
страивать стратегию5. Второе, что для достижения успеха в
условиях внешних ограничений компания должна сделать
стратегический выбор между дифференциацией и низким
уровнем затрат: она может добиться большей ценности сво-
ей продукции для потребителей при более высоких затра-
тах и, как следствие, при более высоких ценах, либо снизить
издержки, но при этом ценность также будет более низкой.
Компании недоступно и то и другое одновременно. В связи с
этим принято считать, что суть стратегии сводится к нахож-
дению компромисса между ценностью и издержками6.

Но так ли это на самом деле? Разве компании не могут
определять границы рынка и отраслевые условия, в которых
работают? Разве они не могут, стремясь добиться дифферен-
циации и низких издержек, разрабатывать стратегии, лома-

5 Этот феномен обозначается термином «детерминизм окружающей среды»,
или «структуралистский взгляд». Его теоретические корни следует искать в
экономике промышленной организации, основную идею которой можно кратко
сформулировать при помощи парадигмы «структура – поведение – эффектив-
ность». Эта парадигма гласит, что структура отрасли определяет поведение или
стратегию компании, что, в свою очередь, оказывает влияние на эффективность.
См., например, Bain (1959) и Scherer (1970).

6 Формулировку такого взгляда на стратегию можно найти в знаковой книге
Майкла Портера: Michael Porter, Competitive Strategy (1980) (издание на русском
языке: Портер М. Конкурентная стратегия. Методика анализа отраслей и конку-
рентов. М.: Альпина Паблишер, 2017).



 
 
 

ющие компромисс «ценность – издержки»?7

Давайте рассмотрим в качестве примера CRP. Разве сам-
мит NBOS принял как данность такие отраслевые вводные,
как рост затрат на строительство и содержание тюрем, высо-
кий уровень рецидивной преступности и повышение уровня
преступности в целом? Нет. Напротив, участники саммита
пересмотрели границы того, что означает содержать заклю-
ченных под стражей и заниматься их реабилитацией. Они
взглянули на проблему в контексте тюрем, полиции, воору-
женных сил и других министерств и совершили стратегиче-
ский и организационный сдвиг, который изменил привыч-
ные условия и придал им новый вид.

Что касается дифференциации и низких затрат, то центры
CRP не пошли на компромисс между ценностью и издерж-
ками. Вместо этого они совершили прорыв с точки зрения
создания ценности системы реабилитации для мелких пре-
ступников, их семей и общества в целом при низком уровне
затрат на эту программу для правительства. Отказавшись от
следования общепризнанным мировым практикам, центры
CRP открыли голубой океан и вышли за пределы привычных
в своей сфере стандартов, при этом добившись поддержки
со стороны представителей всех вовлеченных в процесс ми-

7 Способность компаний осознанно формировать границы отрасли и создавать
новое рыночное пространство путем разрушения компромисса между ценностью
и издержками – это основная идея наших исследований по теме стратегии созда-
ния рынка. Среди других публикаций см., например: Kim and Mauborgne (1997a,
1999a, 2005, 2009, 2015a).



 
 
 

нистерств.
На рис. 1.1 наглядно представлена динамика этого про-

цесса. Сплошная линия показывает границу продуктивности
по Портеру8, она определяет текущие рамки отрасли, общую
сумму всех ее лучших практик9.

Рисунок 1.1
От рыночной конкуренции к созданию рынка

8 Майкл Портер – американский экономист, профессор кафедры делового ад-
министрирования Гарвардской школы бизнеса, специалист в области изучения
экономической конкуренции – разработал теорию конкурентных преимуществ
стран. Прим. науч. ред.

9 В своей работе «Что такое стратегия?» (What Is Strategy? 1996) Портер сфор-
мулировал и применил концепцию границы продуктивности для проведения
различия между операционной эффективностью и стратегией.



 
 
 

Эта кривая описывает самый высокий уровень ценности и
соответствующих ей издержек, которого может достичь ком-
пания, использовав существующие технологии и лучшие ме-
тоды ведения бизнеса. Следовательно, такая граница – это
область, где стратегия реализуется в существующем рыноч-
ном пространстве, то есть в алом океане. Здесь у всех иг-



 
 
 

роков одинаковая продуктивность – отношение ценности к
издержкам. Существует прямая зависимость между ценно-
стью для потребителя и издержками: чем больше один пока-
затель, тем выше другой. Иными словами, график подтвер-
ждает, что для успешной реализации стратегии рыночной
конкуренции (или стратегии алого океана) компания должна
сделать выбор между ценностью и издержками: она может
выделиться либо ценностью, обеспечивая дифференциацию
(позиция 1), либо низким уровнем издержек (позиция 2)10.
Если предложение компании располагается ниже отраслевой
границы продуктивности, ее непременно превзойдут конку-
ренты, находящиеся на этой границе. Таким образом, в цен-
тре внимания стратегии стоит вопрос о том, как конкуриро-
вать и побеждать в рамках существующего рыночного про-
странства.

Однако подобная логика не работает в случае с CRP. С
точки зрения бизнеса центры CRP не принимали существо-
вавшую границу отрасли как данность и не старались до-
стичь границы продуктивности, пытаясь отыскать лучшие
практики в сфере строительства и содержания тюрем. Вме-
сто этого они совершили переход к голубому океану, сломав
компромисс между ценностью и издержками. В рамках про-
граммы CRP была разработана альтернативная стратегия,
которая прочертила новую границу «ценность – издержки»,

10 См.: Портер М. Конкурентная стратегия. Методика анализа отраслей и кон-
курентов. М.: Альпина Паблишер, 2017.



 
 
 

качественно изменив тип и уровень предлагаемой ценности.
Это яркий пример того, как создается новое рыночное про-
странство. Описанную альтернативную динамику отобража-
ет пунктирная линия на рис. 1.1. В этом случае стратегия
обеспечивает как дифференциацию, так и низкий уровень
издержек. Если открывается новая граница «ценность – из-
держки», которая выходит далеко за пределы сложившей-
ся в отрасли кривой продуктивности, то образуется голубой
океан, а конкуренция на существующей границе становится
ненужной11.

На первый взгляд, переход к голубому океану может по-
казаться каким-то магическим действием, однако это не так.
На самом деле такой переход – систематизированный про-
цесс, и его может использовать кто угодно. Более того, этот
процесс не просто описывает путь от алого океана к голубо-
му, но и выстраивает переход так, чтобы привлекать к уча-
стию людей и вселять в них ощущение сопричастности. Фри-
тюрница ActiFry компании Groupe SEB, Национальный мо-
лодежный оркестр Ирака и малайзийская программа общин-
ной реабилитации – это лишь несколько примеров перехода
к голубому океану, совершенного в разных уголках мира.

11 Пунктирная кривая образует новую границу продуктивности, когда процесс
имитации и конкуренции будет в полном разгаре.

#R11


 
 
 

 
Наш путь к голубому океану

 
Понимание, что голубой океан существует, и осознание

того, как выглядит процесс его достижения, пришло к нам не
в одночасье. Это результат почти тридцатилетнего исследо-
вательского пути, по которому мы шли, зачастую наперекор
всему и всем. Три десятка лет назад мы стали очевидцами
феномена, который захватил наши умы и сердца и вывел нас
на этот путь. В середине 80-х годов глобальная конкуренция
разгоралась в невиданных ранее масштабах; впервые за всю
историю американские компании стремительно теряли свои
позиции в одной отрасли за другой. В самых разных обла-
стях производства, от мотоциклов до автомобилей, от экска-
ваторов до бытовой техники, они проигрывали новой группе
конкурентов – японским корпорациям.

В то время мы работали в  Энн-Арбор и не только чи-
тали об этом процессе, но и наблюдали его своими глаза-
ми. Детройт (центр автомобильной промышленности Аме-
рики, расположенный поблизости) был фактически разру-
шен. «Большая тройка» – General Motors, Ford и Chrysler –
массово сокращала рабочие места. Компании закрывались,
люди жили в страхе. В  Мичигане регистрировались даже
случаи вандализма: испытывая страх и тревогу перед новым
сильным конкурентом, жители специально разбивали стояв-
шие на улицах машины японского производства. Для нас си-



 
 
 

туация стала абсолютно очевидной, когда мы въехали в Дет-
ройт. Проезжая одну улицу за другой, мы поймали себя на
мысли, что чувствуем себя так, словно попали в город-при-
зрак, медленно превращающийся в развалины. В то время
мы оба испытывали финансовые трудности и ездили на по-
трепанных старых автомобилях. Так и Детройт казался по-
трепанным – и в части духа, и в части экономики.

Экономика развитых стран в тот момент входила в но-
вую фазу своего развития, бросая государствам новый вы-
зов. Суть этого вызова заключалась в переходе от ситуации,
когда после Второй мировой войны спрос превышал предло-
жение, к более жесткой игре, по условиям которой предло-
жение превышало спрос, а значит, конкуренция становилась
все более ожесточенной. Возможно, именно американские
компании первыми ощутили всю тяжесть этого вызова, но
мы были убеждены, что со временем проблема распростра-
нится на компании всего мира, в том числе на японские. Не
будучи подготовленными, они потерпят крах, как это про-
изошло с некогда могущественным Детройтом.

Мы были потрясены и решили найти способ, который поз-
волит преодолеть вызовы новой реальности и откроет доро-
гу к процветанию. По мере постижения сути происходящего
мы формулировали вопросы, которые и стали темой наших
исследований. В частности, как компания может вырваться
из алого океана кровавой конкуренции и обеспечить устой-
чивый, прибыльный рост? Как превзойти лучших из луч-



 
 
 

ших, создать новое рыночное пространство и сделать конку-
ренцию ненужной?

Первые результаты наших исследований были представ-
лены в виде ряда статей по теме стратегии и управления,
опубликованных в журнале Harvard Business Review и в дру-
гих научных изданиях12. Кульминацией можно назвать из-
дание нашей первой книги «Стратегия голубого океана» 13.
Опубликованная в 2005 году, а затем обновленная и допол-
ненная в 2015-м, она была переведена на 44 языка и стала
бестселлером на всех пяти континентах. Долгие годы упор-
ной и напряженной работы, огромных усилий и настойчиво-
сти – вот история ее создания.

Если говорить в общих чертах, в «Стратегии голубого оке-
ана» представлен взгляд на рынок как на среду, состоящую
из океанов двух типов – алых и голубых. Алые океаны – это
все существующие отрасли, за которые ведут борьбу боль-
шинство компаний. Голубые океаны – отрасли, которые еще
предстоит создать и которые все больше обеспечивают при-
быль и рост. Изучив 150 стратегических ходов, предприня-
тых более чем за сто лет в 30 отраслях, мы изложили все кон-
цептуальные различия и базовые закономерности, отделяю-
щие действия, предпринимаемые в рамках рыночной конку-

12 См. работы В. Чан Кима и Рене Моборн разных лет (1993, 1995, 1996, 1997a,
1998, 1999a, 2002b, 2004, 2005, 2009, 2015a).

13 В. Чан Ким, Рене Моборн. Стратегия голубого океана. Как найти или создать
рынок, свободный от других игроков. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2017. Прим.
ред.

http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=6449518
http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=6449518


 
 
 

ренции (то, что мы называем стратегией алого океана), от
действий, направленных на создание рынка  (то, что мы на-
зываем стратегией голубого океана ). В книге описываются
аналитические инструменты для создания голубых океанов,
а особое внимание уделяется причинам того, почему стра-
тегия алого океана – это теория рыночной конкуренции, а
стратегия голубого океана – это теория создания рынка, де-
лающая рыночную конкуренцию ненужной. Вскоре терми-
ны «алые океаны», «голубые океаны» и «стратегия голубого
океана» вошли в деловой язык.

По мере того как люди, правительства, компании и неком-
мерческие организации во всех уголках планеты начали
смотреть на свой мир сквозь призму алых и голубых океа-
нов, с неожиданной для нас скоростью возникла огромная
волна интереса к этой теме. Авторитетные компании увиде-
ли себя в алом океане и восприняли это как призыв к дей-
ствиям, направленным на то, чтобы вырваться из этого оке-
ана и открыть свой голубой океан. Предприниматели заяви-
ли о необходимости искать возможности для создания голу-
бых океанов и всячески избегать алых океанов. Фокус вни-
мания сместился, а обсуждение вышло на совершенно новый
уровень: от вопроса «Что такое стратегия голубого океана?»
к вопросу «Как применить теорию и инструменты на прак-
тике, с тем чтобы перейти от алого к голубому океану?».

Предпринимателям и стартапам требовалось описание
конкретных шагов, необходимых для создания и удержания



 
 
 

голубого океана с минимальными рисками. Компании, зани-
мающие лидирующие позиции в своих отраслях и увязшие
в алых океанах, стремились понять, как выйти в открытые
воды. Они рассуждали так: у нас бюрократическая культу-
ра, с трудом поддающаяся переменам. С чего же нам начать
процесс перехода, как заинтересовать и вовлечь в него со-
трудников, если все, что они знают и к чему привыкли, – это
конкуренция согласно принятым в отрасли правилам? На-
копленный опыт подсказывал им, что, какими бы креатив-
ными ни были их идеи и какими бы настойчивыми ни были
их попытки изменить сложившуюся ситуацию, перемены не
произойдут, если не решить вопросы, связанные с человече-
ским фактором. Для успешного перехода к голубому океану
этим компаниям надо было знать, как добиться поддержки
со стороны людей.

Для нас это стало новой исследовательской задачей: мы
решили изучить опыт тех людей, которые уже применили на-
ши советы в своих компаниях. К их числу относились такие
люди и организации, как Пол Макалиндин и Национальный
молодежный оркестр Ирака, Кристиан Гроуб и его команда
в Groupe SEB, а также саммит NBOS, организованный пра-
вительством Малайзии. Все они, начиная с 2009 года, при-
думали и осуществили более ста национальных проектов по
созданию голубых океанов14. Мы проанализировали законо-

14 К сожалению, после того как фритюрница ActiFry компании Groupe SEB
вышла на рынок и получила огромный успех, Кристиан Гроуб, возглавлявший



 
 
 

мерности успехов и неудач этих людей и компаний, а также
обобщили накопленный ими опыт, чтобы понять, что рабо-
тает, что не работает и как избежать возможных ловушек на
пути перехода от алого к голубому океану.

Представители многих компаний обратились к нам или к
членам глобальной сети институтов стратегии голубого оке-
ана за советом. Они хотели узнать, как начать процесс пере-
хода, как и какие инструменты применять для поиска новых
возможностей, как определить объем и содержание инициа-
тив по созданию голубого океана, а также как организовать
команду, чтобы реализовать все это на практике. Кроме то-
го, их интересовал вопрос, что необходимо сделать, чтобы
сотрудники доверяли процессу, поскольку только так можно
было пробудить в них энтузиазм и добиться вовлеченности,
без чего невозможно совершить такой переход. Как вы уви-
дите ниже, одна из таких компаний – Kimberly-Clark Brazil,
производитель потребительских товаров, – смогла выбрать-
ся из алого океана гиперконкурентной бразильской отрасли
по производству туалетной бумаги с оборотом более 1,5 мил-
лиона долларов. Использование инструментов голубого оке-
ана позволило этой компании установить новый отраслевой
стандарт, которым стала туалетная бумага ее производства
Compacto.

Многие компании самостоятельно применили нашу тео-
рию и рекомендации на практике. Мы узнали о них благо-

этот проект, ушел из жизни.



 
 
 

даря сарафанному радио, из переписки или из публикаций
в прессе и связались с ними. К числу таких компаний от-
носится сеть доступных отелей класса люкс citizenM. Сей-
час эта сеть с главным офисом в  Амстердаме расширяет
свое присутствие по всему миру и уверенно занимает верх-
ние строчки в рейтингах удовлетворенности гостей, сохра-
няя при этом наименьший уровень издержек. Еще один при-
мер – компания HealthMedia, которая еще в 2006 году име-
ла объем продаж всего 6 миллионов долларов и испытывала
большие трудности. Под руководством Теда Дако эта компа-
ния создала новый рынок предоставления медицинских кон-
сультаций с использованием цифровых технологий и всего
через два года была продана Johnson & Johnson за 185 милли-
онов долларов. Сюда же можно отнести и Wawa – сеть продо-
вольственных магазинов и АЗС, тридцать шестую по вели-
чине частную компанию в США. Под руководством бывшего
СЕО15 и действующего заместителя председателя правления
Говарда Стокела, который воспользовался стратегией голу-
бого океана, Wawa добилась стремительного роста. Сформи-
ровав рыночное предложение, сеть Wawa продолжает разви-
ваться под руководством СЕО Криса Гейсенса.

Мы проанализировали самые разные случаи, в том чис-
ле компании из сегментов В2С и В2В, а также организации
из государственного и некоммерческого секторов. Исследо-

15 Chief Executive Officer (СЕО) – главный исполнительный директор (гене-
ральный директор). Прим. ред.



 
 
 

вав практические примеры и проведя дальнейшие изыска-
ния, мы не только выявили общие для всех факторы успеш-
ного перехода к голубому океану, но и обнаружили ловушки
на этом пути.

 
Три ключевых элемента успешного

перехода к голубому океану
 

Первый элемент – принятие видения голубого оке-
ана для расширения своих горизонтов и изменения
представлений об источниках благоприятных воз-
можностей.

Компании, раздвигающие границы в понимании подхода
«ценность – издержки», мыслят иначе, чем те, кто сфокуси-
рован на конкуренции в рамках существующих рынков. Они
задают совершенно иные вопросы, которые помогают уви-
деть и осмыслить благоприятные возможности, а также рис-
ковать оригинально и инновационно. Они предлагают кли-
ентам ценность таких типов и уровней, которые другие либо
не видят, либо отбрасывают как недостижимые или неумест-
ные. Такие компании готовы допустить возможность созда-
ния фритюрницы, позволяющей готовить вкусный и более
полезный для здоровья картофель фри.

Люди, которые не боятся выйти за привычные границы,
могут решиться создать национальный молодежный оркестр
(заслуживающий высокой оценки во всем мире, несмотря на



 
 
 

отсутствие в его составе высококвалифицированных музы-
кантов или качественных музыкальных инструментов), пе-
реосмыслив его суть и роль в преодолении культурных раз-
личий и содействии делу мира. Такие люди способны ре-
шиться на строительство реабилитационных центров для
мелких преступников на территории военных баз, несмотря
на то что это противоречит исторически сложившемуся раз-
делению компетенций вооруженных сил, полиции и тюрем.

Деятельность многих компаний целиком и полностью за-
висит от лучших отраслевых практик, даже если эти компа-
нии стремятся порвать с ними. Принятие видения стратега
голубого океана открывает разум для новых возможностей,
расширяет горизонты и помогает смотреть в верном направ-
лении. Без расширения и переориентации видения любые
попытки открыть новые границы равносильны тому, чтобы
бежать на запад в поисках восхода солнца, – сколь быстрым
ни был бы ваш бег, вы не встретите восход солнца на западе.

Правильное видение играет важную роль, но в большин-
стве случаев его недостаточно, чтобы мысленно представить
и провести новую границу в понимании компромисса «цен-
ность – издержки». Это одна из самых сложных и интерес-
ных задач, с которыми сталкиваются компании. У них есть
стремление вырваться из алого океана, есть желание совер-
шить переход к голубому океану и, возможно, есть свое ви-
дение голубого океана, но у них нет инструментов создания
рынка и практического руководства, как воплотить видение



 
 
 

голубого океана в реальность.
Второй элемент  – практический инструментарий

для создания рынка с четкими рекомендациями, как
использовать эти инструменты, чтобы трансформи-
ровать видение голубого океана в новое коммерчески
привлекательное предложение, дающее возможность
сформировать новое рыночное пространство.

Правильное видение складывается в результате измене-
ния стратегического мышления. Практический инструмен-
тарий позволяет задавать нужные вопросы на каждом из эта-
пов процесса и определять значимость полученных ответов.
В совокупности это формирует креативный подход у сотруд-
ников и создает структуру, в рамках которой вы сможете от-
крыть то, чего не видят другие, а также избежать возможных
ловушек, в которые попадает большинство компаний. Ин-
струменты и рекомендации помогут найти ответы на главные
вопросы, которые возникают в процессе движения к новой
границе компромисса «ценность – издержки». Как критиче-
ски проанализировать явные и скрытые предположения в от-
ношении своего бизнеса и рынка? Как выявить океан некли-
ентов для создания дополнительного спроса? Как системати-
чески пересматривать границы рынка с целью обнаружения
нового ориентира «ценность – издержки», который сделает
конкуренцию ненужной? Как создать единственное в своем
роде предложение при низких издержках? И как разработать
бизнес-модель, благодаря которой компания сможет вопло-



 
 
 

тить свое стратегическое видение в реалиях рынка и полу-
чить прибыль?

Все необходимые инструменты были представлены в на-
шей первой книге «Стратегия голубого океана», но, как го-
ворится, дьявол кроется в операционных деталях. В этой
книге мы тщательно проанализируем эти детали и покажем,
как правильно сформировать команду, организовать про-
цесс, применить каждый инструмент и в каком порядке это
лучше сделать, чтобы обеспечить необходимые результаты
и преодолеть возможные препятствия на пути. Речь идет не
о наставлениях с высоты накопленного опыта, а о полезных
практических рекомендациях менеджерам для каждого из
этапов пути от алого океана к голубому.

Переход к голубому океану  – это движение по пути
трансформации. Чтобы увидеть новую границу компромис-
са «ценность – издержки», нужно нечто большее, чем понят-
ная идея и стратегия. Чтобы продвигаться в направлении но-
вой границы, необходимо вовлечь в этот процесс сотрудни-
ков. Как известно, без добровольного сотрудничества со сто-
роны людей вы остановитесь на полдороге. В большинстве
случаев стратегии компании не принимают во внимание че-
ловеческий фактор, однако ваша стратегия должна его учи-
тывать.

Третий элемент – «человечность» процесса, благо-
даря которой у людей появляется уверенность в том,
что они могут взять на себя ответственность и стать



 
 
 

движущей силой эффективной реализации страте-
гии.

Большинство компаний на пути к переменам сталкивают-
ся с внутренними препятствиями. Это может быть когни-
тивное препятствие, связанное с тем, что сотрудники склон-
ны держаться за существующее положение вещей. Или пре-
пятствие политического характера, возникающее как резуль-
тат глубинных разногласий или структурной разобщенности,
которые порождают внутреннюю напряженность и противо-
стояние. Кроме того, это может быть мотивационное препят-
ствие, если сотрудники фокусируются на выполнении теку-
щих задач, и им не хватает энергии, увлеченности и внут-
реннего импульса для чего-то действительно значимого. На-
пример, Пол Макалиндин и Национальный молодежный ор-
кестр Ирака столкнулись с серьезным препятствием при объ-
единении в одну команду людей, которых разделила мно-
голетняя братоубийственная война. Компании Groupe SEB
было трудно преодолеть организационные препятствия, свя-
занные с прочно укоренившимися в отрасли методами ра-
боты и скептицизмом. Правительству Малайзии пришлось
противостоять классическим препятствиям, мешающим ра-
боте большинства правительств: ведомственной разобщен-
ности и напряженным отношениям между министерствами,
не говоря уже о мотивационном препятствии, обусловлен-
ном особенностями менталитета госслужащих.

Как бы странно это ни прозвучало, но наши исследова-



 
 
 

ния показывают, что две наиболее распространенные прак-
тики, на которые полагаются компании в процессе реализа-
ции своих стратегий, и есть причина провала основной мас-
сы усилий, направленных на преобразования. Во-первых,
большинство компаний воспринимают разработку и реали-
зацию стратегии как разрозненные последовательные дей-
ствия. Одна группа специалистов занимается стратегией и
передает ее другой группе для реализации. Научные иссле-
дования по теме стратегии и инноваций в основном под-
держивают подобное разделение и последовательность. Во-
вторых, при реализации стратегии большая часть времени
и внимания сфокусированы на осуществлении структурных
перемен. При этом используются методы кнута и пряни-
ка, такие как изменение зон ответственности сотрудников,
пересмотр систем материального стимулирования, введение
ключевых показателей эффективности персонала и тому по-
добное.

Кнуты, пряники и структурные сдвиги играют определен-
ную роль, однако не способствуют формированию довери-
тельных отношений с сотрудниками, которые как раз и име-
ют решающее значение в обеспечении трансформационных
перемен. Для того чтобы добиться успеха в вопросе нововве-
дений, компаниям следует делать нечто отличное от обыч-
ной практики.

Вместо того чтобы смотреть на реализацию стратегии как
на то, что начинает происходить, как только вы ее приня-



 
 
 

ли, следует с самого начала встроить этот процесс непосред-
ственно в саму стратегию. В противном случае сотрудники
не будут чувствовать свою причастность к происходящему.
Особое внимание стоит сосредоточить на эмоциях и психо-
логии сотрудников, а не увлекаться манипулированием таки-
ми сугубо механическими рычагами воздействия на них, как
иерархическая структура, наказание и вознаграждение. Ес-
ли вам удастся заинтересовать сотрудников и вселить в них
уверенность в то, что они способны взять на себя ответствен-
ность и стать движущей силой новой стратегии, они будут
стремиться к ее успешной реализации и самостоятельно ис-
кать способы преодоления организационных ограничений, с
которыми вы столкнетесь.

Как завоевать сердца и умы людей и привести их дей-
ствия в соответствие с новой стратегией? Не стоит забывать,
что перемены несут с собой угрозу стабильности, поэтому
звать людей совершить переход к голубому океану равно-
сильно тому, чтобы предложить им бросить хорошо знако-
мое и взять взамен неизвестное новое. Однако, как это ни
удивительно, изучая компании, совершившие успешный пе-
реход к голубому океану, мы заметили, что люди в таких
компаниях становятся более креативными и энергичными, а
реализация стратегии не ставится под сомнение, а ведь это
именно то, что так необходимо, но, как правило, труднодо-
стижимо. Чем это можно объяснить? Чем дольше мы об этом
думали, тем более очевидным становилось, что процесс воз-



 
 
 

дает людям должное, признавая их страхи, неуверенность,
потребность в уважении, стремление что-то значить в этом
мире. Мы постарались понять, каким словом можно обозна-
чить и лучше всего описать это нечто. Самое близкое по зна-
чению слово, которое мы нашли, – человечность.

Мы поняли, что по своей сути успешный переход к голу-
бому океану – это целиком и полностью человеческий про-
цесс. Этот переход не отвергает, а, напротив, приветствует
человеческие качества, делая нас более компетентными и
уверенными в себе, побуждая двигаться вперед. При этом не
сбрасываются со счетов наш скептицизм и уязвимость, наши
страхи, что мы не справимся с поставленной задачей, наши
сомнения в том, что голубые океаны вообще существуют, на-
ша потребность в интеллектуальном и эмоциональном при-
знании, которые позволяют нам ощутить свою значимость.
Сделав человечность неотъемлемой частью процесса пере-
хода к голубому океану, компания способна кардинально из-
менить психологию команды и сформировать эмоциональ-
ную среду для перемен, сколько бы сотрудников в ней ни
было – пять человек или 10 тысяч. И тогда с каждым шагом
по этому пути ослабевают их страхи и крепнет уверенность
в своих силах.

На всех этапах движения к голубому океану крайне важ-
ными составляющими успеха становятся такие понятия, как
разбивка задач16, постижение происходящего на собствен-

16 О специфике использования этой терминологии и описание механики про-



 
 
 

ном опыте и справедливость процесса, поскольку они затра-
гивают базовые чувства людей. Хорошая новость в том, что
(как вы узнаете немного позже) их можно воспроизвести в
любой компании.

На рис. 1.2 изображена суть успешного перехода к голубо-
му океану: три элемента дополняют друг друга и все вместе
его обеспечивают. Однако не стоит заблуждаться: мы смог-
ли идентифицировать три ключевых элемента (видение го-
лубого океана, практический инструментарий создания рын-
ка с четкими рекомендациями к их применению, а также
человечность этого процесса) не только потому, что компа-
нии всегда их правильно понимали. Напротив, мы извлекли
уроки из множества ошибок и разочарований, с которыми
столкнулись компании, неправильно трактовавшие суть этих
элементов. Именно это заставило нас уделить еще больше
внимания их усилению.

Рисунок 1.2
Три ключевых элемента успешного перехода к голубому

океану

цесса см. в главе 4. Прим. науч. ред.
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Очевидно, что переход от алого океана к голубому проис-
ходит не за один день и не по итогам одного совещания. Но,
с другой стороны, этот процесс и не растягивается на долгие
годы. Например, вывод на рынок фритюрницы ActiFry занял
два года, так как компании Groupe SEB понадобилось вре-
мя на получение патентов. Национальный молодежный ор-
кестр Ирака и правительство Малайзии с его программой об-
щинной реабилитации совершили переход к голубому океа-
ну примерно за год. Как только компании начинают видеть
возможность провести качественно новую границу ориенти-
ра «ценность – издержки», они повышают свою активность,
что дает мощный импульс к переходу от алого океана к го-
лубому.



 
 
 

 
Почему переход к голубому океану так важен

 
Не вызывает сомнений тот факт, что многие отрасли нуж-

даются в новых границах понимания компромисса «цен-
ность  – издержки». Это и здравоохранение, и энергетика,
и даже государственное образование в  США (его эффек-
тивность по-прежнему крайне низкая, тогда как затраты на
него резко возросли). Автомобильной промышленности од-
нозначно необходимы новые низкозатратные способы реше-
ния экологических проблем, а банки и другие финансовые
организации испытывают потребность в новых стратегиях
для достижения устойчивой высокой эффективности.

Согласно сценариям ООН, при сохранении текущих тен-
денций роста численности населения и уровня потребле-
ния к 30-м годам XXI столетия нам понадобится две пла-
неты Земля, чтобы обеспечить всех ее обитателей достаточ-
ным объемом ресурсов и свежего воздуха17. Нам необходи-
мо открыть новые границы в понимании ориентира «цен-
ность – издержки» в самых разных базовых областях, таких
как производство и поставка воды для коммунальных нужд,
обеспечение доступа к электроэнергии и ее использование, а
также проектирование и управление городами, что позволи-
ло бы предотвратить кризис, который многие считают неиз-

17 См.: Global Footprint Network, “World Footprint: Do We Fit on the Planet?”



 
 
 

бежным.
Возьмите любую из существующих отраслей и задайте во-

прос, не нуждается ли она в переходе к голубому океану. Как
соотносятся в ней спрос и предложение? Сейчас такие фак-
торы, как снижение рентабельности, рост затрат, стагнация
или сокращение продаж, а также борьба за долю на рынке
оказывают негативное воздействие на самые разные сектора
экономики: от строительных компаний до салонов красоты,
от рекламных агентств до юридических фирм, от представи-
телей бумажной промышленности до издательской отрасли.
Даже общественные и некоммерческие организации, такие
как музеи, библиотеки, благотворительные фонды и музы-
кальные оркестры не избежали этой участи.

Словом, все мы расплачиваемся за то, что нас окружа-
ют алые океаны. Для того чтобы кардинально изменить сло-
жившуюся ситуацию, нужны более креативные стратегии об-
наружения новых границ компромисса «ценность – издерж-
ки», а вместе с ними и новых горизонтов прибыльного роста.

А как обстоят дела у вас?
Возможно, ваша ситуация аналогична той, в которой ока-

зался Пол Макалиндин и его Национальный молодежный ор-
кестр Ирака. Вы управляете или входите в состав стартапа
или небольшой компании из маленького городка. Вам из-
вестно, что для обеспечения прибыльного роста необходи-
мо вырваться из алого океана прямой конкуренции, но вы не
знаете, как это сделать. Или вы работаете в крупной автори-



 
 
 

тетной компании с прочно устоявшимися процессами, сфор-
мировавшейся культурой и определенной долей бюрокра-
тии, как Кристиан Гроуб и его команда в Groupe SEB. Ваша
компания увязла в алом океане конкуренции, но вы не уве-
рены, сможет ли она избавиться от преследующей ее коммо-
дитизации18 и ценовой конкуренции. Складывается впечат-
ление, что мировоззрение людей подчиняется старому об-
разу мыслей, но вы понимаете, что воспользоваться благо-
приятными возможностями в будущем можно лишь в том
случае, если совершить стратегический сдвиг. Возможно, вы
представляете одно из правительственных учреждений, ми-
нистерство или госкорпорацию, и методы работы вашей ор-
ганизации уже давно не позволяют ей добиваться успеха.
Вам известно, что для увеличения потребительской ценно-
сти вашего продукта при одновременном сокращении издер-
жек необходимы фундаментальные сдвиги, но вы не пред-
ставляете, как справиться с этой задачей. Если вы можете
соотнести себя с любой из этих ситуаций, тогда переход к
голубому океану – это именно то, что вам нужно.

 
О чем вы узнаете из этой книги

 
Прежде чем приступить к вопросу о том, как совершить

переход к голубому океану, в главе  2 мы опишем ключе-
18 Коммодитизация (от англ. commoditization) – процесс перехода продукта из

марочной категории в категорию рядовых продуктов. Прим. науч. ред.
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вые концепции и механизмы создания рынка. Мы надеемся,
что, прочитав ее, вы сможете разобраться, что на самом деле
представляет собой стратегия по созданию рынка и как она
работает. В частности, мы рассмотрим вопрос, почему со-
зидательное разрушение и подрывные инновации оказывают
ограниченное воздействие и охватывают только часть общей
картины появления новых рынков. Кроме того, мы затронем
такой аспект, как существование совершенно иной совокуп-
ности благоприятных возможностей для создания рынка (за-
частую остающихся без внимания) на основе неподрывного
созидания. Мы также поговорим о том, почему инновации,
которые приветствуют и продвигают экономисты, – это не
всегда то, что необходимо для открытия новых коммерчески
привлекательных рынков, раздвигающих границы ориенти-
ра «ценность – издержки», и почему так важно понимать, в
чем состоит различие между двумя этими подходами.

Главы 3 и 4 посвящены основным принципам перехода к
голубому океану. Глава 3 в общих чертах описывает, какой
образ мышления необходим, чтобы его совершить. В главе 4
речь идет о том, как именно он происходит. Здесь мы по-
дробно остановимся на вопросе, как вселить в сотрудников
уверенность в том, что они способны взять на себя ответ-
ственность и стать движущей силой процесса перехода к го-
лубому океану, а также как развить их креативные навыки.

В следующих главах вы найдете описание пяти этапов, из
которых состоит процесс перехода к голубому океану. На
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каждом этапе мы будем вводить новые инструменты, кото-
рые помогут вам уверенно продвигаться к цели. Мы подроб-
но разберем различные ситуации, расскажем, как использо-
вать тот или иной инструмент в каждой из них, объясним,
как интерпретировать полученные результаты, и покажем, в
какие ловушки вы можете попасть. Вы узнаете, как сделать
человечность неотъемлемым атрибутом каждого из этапов,
чтобы члены вашей команды были готовы изучать новые воз-
можности и брать на себя ответственность за процесс и его
результаты. Всё вместе это позволит превратить реализацию
стратегии в неотъемлемую часть перехода к голубому океа-
ну.
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