Diamonds. "Tears of the gods." The most concentrated form of wealth known to humanity. Few objects conjure such a range of experience and emotion. Searing heat in deep layers of the earth's mantle yields the product called ice. Miners in hardscrabble African villages and polishers in India's bustling diamond centers create gemstones worn by the world's elite. A product often associated with bleak and poor regions, diamonds have become a symbol of enduring love.

For all the emotions evoked by the gems and their production, the business world of diamonds was, for decades, more like dia​mond itself: colorless and highly stable. De Beers Consolidated Mines, descendant of a company founded in 1880 by explorer and adventurer Cecil Rhodes, reigned over the world's diamond supply, parceling out the gems to dealers in a manner designed to maintain prices and protect profits. Sir Ernest Oppenheimer, chairman of the company that controlled perhaps three-quarters of all diamonds mined and sold in the twentieth century, described the strategy explicitly: "Only by limiting the quantity of diamonds put on the market, in accordance with the demand, and by selling through one channel, can the stability of the diamond trade be maintained."1
Yet by 1999, De Beers's run of success, like all good things, seemed to have come to an end. New Chairman Nicky Oppenheimer and new Group Managing Director Gary Ralfe were looking at a company whose market value had declined substantially, whose market growth rate had turned negative, whose profit margins were hovering close to zero, and whose share of global production had dropped to around 40 percent. As Oppenheimer and Ralfe discussed the situation with shareholders, the other board members, outside analysts, and the management team, they found no shortage of opinions about how to tackle the situation.

Some observers felt that the market would turn around. It was thought that the key was to hold the course for a bit longer, cutting costs and using De Beers's industry scale to resuscitate the century-old formula of supply control. But hadn't things changed forever with the entrance of new competitors? Others believed that the answer was to attempt to recoup market share of production by acquiring competitors or by investing in new mines. Of course, De Beers was already investing in new mines. The question was, How would further investment revive the company's performance in a new competitive environment, where the development of synthetic diamonds was on the rise? Was it possible that De Beers's primary source of past differentiation as the controller of supply was finally reaching some natural limit?

Бриллианты. "Слезы богов". Самая сконцентрированная форма состояния, известная человечеству. Немногое на свете вызывает такой спектр переживаний и эмоций. Обжигающая жара в глубоких слоях земной мантии приводит к результату под названием лед. Шахтеры в захудалых африканских деревнях и шлифовщики в индийских суетливых алмазных центрах создают драгоценные камни, которые носит мировая элита. Будучи товаром, который ассоциируется с унылыми и бедными районами, алмаз стал символом вечной любви. 

Из-за всех эмоций, вызываемых ювелирными украшениями и их производством, в течение десятилетий деловой мир бриллиантов был, больше, чем сам алмаз: бесцветный и очень прочный. Шахта De Beers Consolidated Mines, преемник компании, основанной в 1880 году исследователем и искателем приключений Сесиль Родс, правила мировой поставкой алмазов, отправляя алмазы дилерам таким способом, чтобы  управлять ценами и защищать доходов. Сэр Эрнест Оппенгеймер, президент компании, контролирующей возможно ¾ всех алмазов, добытых и проданных в 20 веке, четко описал стратегию: "Только ограничивая количество алмазов, поставленных на рынок, в соответствии со спросом, и продавая через один канал, можно установить стабильность торговли алмазами". 

Однако к 1999 году, полоса успеха компании Де Бирс, как и всех хорошее, казалось, пришла к своему концу. Новый президент Ники Оппенгеймер и управляющий директор Гери Ральф анализировали работу компании, чья рыночная цена упала основательно, чей темп рыночного роста стал отрицательным, величина прибыли которой стала колебалась около нуля, и  чья доля мирового производства упала до 40%. Во время обсуждения  ситуации с акционерами членами правления, сторонними аналитиками и управляющими, и недостатка мнений,  как  найти выход из этой ситуации, не было. 

Некоторые наблюдатели полагали, что рынок полностью поменяет свое направление. Считалось, что ключ – это держаться и в будущем данного курса, урезая цены и используя промышленное производство компании Де Бирс для оживления многовековой формулы контроля за поставками. Но разве не изменилась ситуация навсегда с приходом новых конкурентов? Другие считали, что решением проблемы будет попытка компенсировать удельный вес производства за счет покупки конкурентов и инвестиций в новые шахты. Естественно, Де Бирс уже инвестировала в новые шахты. Вопрос был в том, как последующие инвестиции оживят производительность компании в новом конкурентном окружении, где развитие производства синтетических алмазов было на подъеме? Был ли возможным тот факт, что функции ДБ как компании-монополиста в области поставок наконец достигла определенного естественного предела?

