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 С подобной проблемой приходится сталкиваться довольно часто. 

Даже в учреждениях весьма высокого ранга можно увидеть на столе 

у секретаря современный ноутбук, рядом с которым лежит увесистая 

тетрадь, куда вручную заносится информация о посетителях и ста-

вится «галочка» напротив фамилии. Спрашивается: будем ли мы 

и дальше жить, совмещая современную и архаичную системы учета 

и контроля, или все-таки полностью перейдем на безбумажный до-

кументооборот? Обычно сторонники такого совмещения говорят, что 

это надежнее, ибо компьютер может сломаться, а информация — 

пропасть. Однако информацию можно продублировать, записать на 

диск и т. п. Представляется, что в первую очередь — все это слож-

ности переходного периода и, скорее всего, издержки предвзятого 

отношения старшего поколения к возможностям современной техни-

ки. Безусловно, каждая организация должна разумно сочетать при-

менение этих систем, исходя из уровня компьютерной грамотности 

сотрудников и оснащенности их рабочих мест. 

Вероятно, наступит такое время, когда все документы системы 

менеджмента качества будут существовать только в электронном 

виде. Ведь насколько проще станут процедуры актуализации и вне-

сения изменений! Увидим ли мы такие системы в жизни? Как бы мы 

ни ответили на этот вопрос, очевидно, что бумажное дублирование 

документации, распространенное почти повсеместно, — это как раз 

те самые потери, про которые много пишут (в нашем журнале, 

в частности) и с которыми стараются бороться на передовых россий-

ских предприятиях.

В  пределах разумного 

Тезис о том, что 
документирование 

системы менеджмента 
качества — 

необходимое условие 
ее успешного 

функционирования, 
по-видимому, уже 

«навяз в зубах» 
у наших читателей. 

Однако вопрос о том, 
каково должно быть 

оптимальное 
соотношение 

документов 
на бумажных 

и электронных 
носителях, какие 

документы требуется 
представлять 

в традиционном виде, 
а какие — нет, 

остается вполне 
актуальным.
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Деловому человеку не полагается быть бюро-
кратом… Личность играет первостепенную 
роль в нашем деле, в этом я уверен! Нельзя 
добиться сколько-нибудь крупного успеха, 
сиднем сидя в конторе… во всяком случае, 
мне такой успех не доставил бы радости! 
Успех не поддается вычислению за письмен-
ным столом… Я всегда испытываю потреб-
ность дирижировать ходом событий — глаза-
ми, словом, любезным жестом, направлять 
таковые непосредственным воздействием 
моей воли, моих способностей…

Томас Манн «Будденброки»
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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ

Клиенты и неклиенты
В методике ССП определение концепции ценности 

предложения ведется на основе анализа сегментов 

клиентов. Выбор целевых сегментов и изучение харак-

теристик спроса в этих сегментах предопределяет и 

выбор дифференцированного предложения ценности 

клиентам. В СГО фокус смещается с клиентов на не-

клиентов, и инновация ценности рассчитана именно 

на привлечение неклиентов. При этом авторы методи-

ки СГО выделяют три яруса неклиентов в зависимости 

от их близости к рынку компании [1, с. 107–119].

К неклиентам первого яруса относятся те, кто мини-

мально пользуется предложениями рынка компании, но 

ищет более привлекательные альтернативы. Как только 

такая альтернатива появляется, клиент сразу же исполь-

зует ее. И превращается из клиента в неклиента.

Неклиенты второго яруса — это отказники, кото-

рые либо не пользуются, либо не в состоянии пользо-

ваться существующими предложениями на рынке 

компании.

Неклиенты третьего яруса дальше всех отстоят от 

существующих клиентов рынка компании. Как прави-

ло, это неизученные неклиенты, которые никогда не 

рассматривались в качестве потенциальных клиентов. 

Согласно [1], необходимо найти общие причины не-

удовлетворенности неклиентов существующими пред-

ложениями отрасли и создать новое предложение цен-

ности, которое попадает «в точку» неудовлетворенных 

потребностей. Тогда неклиенты станут клиентами, и 

возникнет «голубой океан».

К сожалению, нет такого правила, с помощью кото-

рого можно было бы быстро и наверняка узнать, на 

неклиентах какого яруса следует сосредоточить внима-

ние и когда. В целом предпочтительно фокусировать 

усилия на ярусе, обеспечивающем самую широкую зону 

охвата. Идеальный вариант — когда удается выявить 

нечто общее у неклиентов всех трех ярусов. В этом 

случае возможно высвободить латентный спрос наи-

большей величины, но окажется ли он достаточным, 

чтобы сделать реконструкцию рынка оправданной?

Если анализ показывает, что объем латентного 

спроса ниже объема традиционного спроса, то тогда, 

как признают У. Чан Ким и Рене Моборн, «можно 

вернуться к дальнейшему эксплуатированию различий 

среди имеющихся клиентов», другими словами, вер-

нуться к работе с сегментами по классической схеме. 

Правда, предупреждают авторы, «совершая подобный 

стратегический шаг, следует помнить, что в итоге вы, 

возможно, окажетесь в еще более тесном простран-

стве» [1, с. 119].

Тем не менее, ситуация, когда предпосылки к созда-

нию того или иного «голубого океана» еще не созрели, 

является достаточно распространенной. В известной 

степени об этом свидетельствуют и приводимые автора-

ми методики СГО данные о том, что на «голубые океа-

ны» приходится лишь 14% всех бизнес-начинаний.

«СГО+ССП»: 
прикладные решения 
для объединения

В.Г.  Кандалинцев

Объединенная методика «Стратегия голубого океана + 
сбалансированная система показателей» («СГО + ССП») 
должна располагать прикладными решениями для 
эффективного взаимодействия двух ее частей. 
В числе таких решений можно назвать анализ клиентов 
и неклиентов, формат построения стратегической канвы 
и подбор поддерживающей стратегии для удержания 
занятой ниши — «голубого океана».

ПРЕДЛАГАЕМ МЕТОДИКУ
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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ
П Р Е Д Л А Г А Е М  М Е Т О Д И К У«СГО+ССП»: прикладные решения для объединения

Следовательно, объединение новаторского анализа 

ярусов неклиентов и классического анализа клиент-

ских сегментов выглядит вполне естественным. Более 

того, удачная сегментация существующих клиентов 

может привести к частичной реконструкции рынка и 

создать эффект, похожий на «голубой океан».

В табл. 1 приведены данные анализа клиентов и 

неклиентов. Здесь отражены две бизнес-ситуации. 

Первая, обозначенная звездочкой (*), говорит о том, 

что латентный спрос во всех трех ярусах неклиентов 

большой, а явный спрос в первом клиентском сегмен-

те средний, во втором и третьем — малый. Естествен-

но, что в подобных ситуациях стратегию «голубого 

океана» вполне можно реализовать. Вторая ситуация, 

обозначенная крестиком (×), по существу обратная. 

Латентный спрос неклиентов средний в первом ярусе 

и малый во втором, в то время как явный спрос 

в первых двух сегментах клиентов большой, а в тре-

тьем — средний. Иначе говоря, предпосылки к фоку-

сированию на «голубом океане» явно еще не созрели. 

Вероятно, здесь возможно (разумеется, с учетом воз-

никающих рисков) принятие «голубого океана» в ка-

честве одного из сегментов компании. Скажем, тремя 

сегментами станут первый и второй сегменты клиен-

тов и третий сегмент, включающий первый и второй 

ярусы неклиентов. Или с освоением «голубого океа-

на» можно вообще повременить.

Полученные в результате анализа клиентов и не-

клиентов данные целесообразно использовать при 

рассмотрении стратегической канвы отрасли.

Стратегическая канва
Согласно [1], стратегическая канва отрасли — это 

инструмент диагностики и построения стратегии «голу-

бого океана». Он отражает текущее положение дел на 

известном рыночном пространстве. Это позволяет по-

нять, по каким ключевым факторам происходит кон-

куренция в отрасли: куда вкладывают средства конку-

ренты, каковы характеристики продуктов, обслужива-

ния, доставки, а также какие конкурирующие предло-

жения получают клиенты на рынке. Если мы по гори-

зонтали перечислим факторы конкуренции, а по вер-

тикали используем шкалу уровней от низкого до высо-

кого, то сможем графически изобразить кривую (или 

кривые) ценности, которую стремятся предложить кли-

ентам конкуренты.

Для фундаментального изменения стратегической 

канвы отрасли необходима переориентация стратегии 

с конкурентов на альтернативы и с клиентов на некли-

ентов данной отрасли [1, c. 28]. Переориентация вы-

ражается новой кривой ценности, которая сильно от-

личается от существующей. Это отличие выражается 

в том, что в новом предложении ценности некоторые 

традиционные элементы упразднены, некоторые — 

снижены, а некоторые — наоборот, повышены. Кроме 

того, в предложение ценности включены и новые эле-

менты, которые традиционно не предлагались.

С точки зрения объединенной методики «СГО+ССП», 

формат стратегической канвы следует дополнить. Пер-

вое дополнение заключается в классификации элемен-

тов ценности предложения по схеме клиентской со-

ставляющей ССП Р. Каплана и Д. Нортона (табл. 2). 

Другими словами, кривые ценности должны строиться 

в трех областях факторов: товара/услуги, взаимоотно-

шений и имиджа бренда.

Второе дополнение сводится к необходимости по-

строения не одной, а двух «своих» кривых ценности 

предложения. Одна кривая основана на инновации 

ценности и ориентирована на привлечение неклиен-

тов (т. е. создание «голубого океана»), а другая ориен-

Т а б л и ц а  1
Анализ клиентов и неклиентов

Объем спроса/
прибыли

Ярусы неклиентов Сегменты клиентов

1 2 3 1 2 3 

Большой * * * × ×

Средний × * ×

Малый × * *

Т а б л и ц а  2
Модель стратегической канвы в объединенной методике «СГО + ССП»

Уровень

Факторы

товара/услуги взаимоотношений имиджа бренда

Характеристика Постоянное 
наличие товара 

или доступность услуги
Обслуживание

Технологии сбора 
информации 

и реагирования

Характеристика 

1 2 3 1 2 3

Высокий

Низкий
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тирована на клиентов и выбор на основе анализа сег-

ментов одной из классических стратегий.

Две названные кривые ценности предложения 

компании конкурируют между собой. Чтобы осуще-

ствить осознанный выбор между ними, нужно вер-

нуться к форме анализа клиентов и неклиентов и, 

опираясь на вид кривых, попытаться выяснить, какая 

из них гарантирует получение большего дохода в рас-

сматриваемый период будущего.

В табл. 2 приведен условный пример двух потен-

циальных кривых ценности предложения компании. 

«Длинная» кривая, соединяющая девять факторов, 

раскрывает инновацию ценности и должна быть ис-

пользована для оценки объема спроса/прибыли в трех 

ярусах неклиентов. «Короткая» кривая (пять факто-

ров) характеризует более традиционную ценность 

предложения и применяется для оценки объема спро-

са/прибыли в сегментах клиентов.

Два инструмента — «анализ клиентов и неклиен-

тов» и «стратегическая канва» — целесообразно ис-

пользовать совместно в ходе цикла стратегического 

анализа. Повторяемость и регулярность этого цикла 

повышает надежность исследования рынков и увели-

чивает шансы на открытие «голубого океана».

Примерная последовательность стадий цикла:

1) определяются сегменты клиентов и ярусы не-

клиентов;

2) уточняются потребности клиентов и неклиентов;

3) строятся кривые ценности предложения для кли-

ентов и неклиентов;

4) оценивается величина спроса в сегментах кли-

ентов и ярусах неклиентов;

5) оценивается уровень затрат по каждой кривой 

ценности;

6) рассчитывается прибыльность деятельности компа-

нии при работе с клиентами и неклиентами;

7) проводится анализ полученных данных и дела-

ется вывод о предпочтительности стратегии «голубого 

океана» или одной из классических стратегий «алого» 

океана.

Цикл стратегического анализа «СГО+ССП» воз-

обновляется и в том случае, если компания сделала 

выбор в пользу фокусирования на клиентах, а не на 

неклиентах. Постоянный поиск «голубого океана» по-

зволяет накопить информацию о вероятности его по-

явления не только в результате деятельности самой 

компании, но и ее конкурентов. Это дает возмож-

ность вовремя заметить рискованность крупных инве-

стиций в устаревающую стратегию и предпринять эф-

фективные действия, когда угроза реконструкции 

рынка стала заметной.

Однако  даже открытие потенциального «голубого 

океана» не гарантирует успеха. Ведь важно не то, кто 

создал отрасль, а кто в ней лидирует. Например, IBM 

не создала первой компьютер, а StarBucks не была 

первой в США кофейней. Тщательная подгонка кри-

вой ценности предложения под точно определенные 

потребности клиентов или неклиентов повышает эф-

фективность стратегии. В работе Р. Каплана и Д. Нор-

тона [2, с. 93] сказано: «Сердцевина стратегии любого 

бизнеса, связывающая внутренние процессы компа-

нии с улучшенными результатами для клиентов, — это 

предложение потребительной ценности». Цикл стра-

тегического анализа «СГО+ССП» как раз и направлен 

на максимизацию привлекательности ценности пред-

ложения для будущих клиентов компании.

Слияние «голубых» и «алых вод»
Нельзя создать «голубой океан» навечно. У. Чан 

Ким в одном из интервью отметил: «Что касается 

прогресса, «голубой океан» всегда рано или поздно 

становится «алым», ведь любая отрасль постепенно 

осваивается многими компаниями, и рано или поздно 

некоторым из них придется ее покинуть в поисках 

более перспективных рынков. В этом и заключается 

стимул компании к развитию и поиску рынков 

с большей маржинальной прибылью из-за временного 

отсутствия конкуренции. И, кстати, СГО и стратегия 

конкуренции Портера логично дополняют друг друга, 

ведь идеи Портера хорошо работают как раз в «алых 

океанах».

Следовательно, стратегия компании должна объеди-

нять инновацию ценности в рамках методов «голубого 

океана» и совершенствование ценности на базе одной 

из классических стратегий. Таких, например, как назы-

ваемых Р. Капланом и Д. Нортоном: лучшей общей цены, 

лидерства в продукте, полного клиентского решения.

Характер кривой ценности предложения, реализо-

ванной в стратегии «голубого океана», в целом под-

сказывает, какой тип поддерживающей стратегии сле-

дует избрать. Рассмотрим три примера из книги [1].
Пример 1. Авиакомпания NetJets создала нишу, предло-

жив клиентам долевую собственность на самолеты. Идея со-
стояла в том, чтобы соединить в кривой ценности предложе-
ния выгодные для клиента факторы, обычно порознь предо-
ставляемые авиакомпаниями и частными (корпоративными) 
самолетами. Использование коммерческих авиалиний было 
выгодно прежде всего в отношении затрат: не нужны боль-
шие первоначальные вложения в покупку самолета, нет не-
обходимости обслуживать самолет, не существует проблемы 
затрат на порожние рейсы. Однако в отношении общей ско-
рости перелета, простоты путешествия (в том числе реги-
страция, таможенный контроль и т. д.), гибкости, надежно-
сти и обслуживания в полете коммерческие авиалинии усту-
пали частным самолетам.

NetJets предложила своим клиентам одну шестнадцатую 
долю собственности в самолете, пятнадцать остальных до-
лей которого поделены между другими клиентами, причем 
каждый из них получает определенное количество летных 
часов. По цене от 375 тыс. долл. (плюс оплата услуг пилота, 
технического обслуживания и прочих ежемесячных расхо-
дов) владельцы могут приобрести долю в самолете стоимо-
стью в 6 млн долл. Таким образом, клиенты пользуются 
всеми удобствами частного самолета по цене коммерческих 
авиабилетов [1, c. 51].

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ
П Р Е Д Л А Г А Е М  М Е Т О Д И К У
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