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وقتی رقباي کم هزینه و کوچک در بازار ظاهر می شوند، 
یکی از س��خت ترین تصمیم گیری های مدیران شرکت های 
بزرگ با محصولات و نام و نش��ان تجاري ش��ناخته ش��ده، 
نحوه برخورد با این تازه واردان اس��ت. آیا شرکت یا واحد 
کس��ب و کار باید اس��تراتژی خود را با توجه به تهدید این 
رقبای جدید تنظیم کند یا همچنان به روش قبلي خود بدون 

تغییر در استراتژی یا تاکتیک ادامه دهد؟
همانطور که این شرکت ها اغلب برای تعریف ماهیت و 
ابعاد این چالش در تلاش اند، در بسیاري از موارد آن را کمتر 
از میزان واقعي برآورد مي کنند. گاهی اوقات مدیران آن قدر 
بر رقبای سنتی خود متمرکز شده اند، که خطر رشد و توسعه 
رقبای کم هزینه را تشخیص نمي دهند. کدام مدیر را سراغ 
داری��د که با مورد رقیب کوچکی به نام ش��رکت هواپیمایی 
ریان ای��ر )Ryan Air( و ورود ش��دیدا موفق آن به بازار اروپا 
آشنا نباش��د؟ به همین ترتیب، شرکت هاي مخابراتي بزرگ 
جهان به قدري مش��غول کس��ب و کار خود بودند که خطر 
رقیب کم هزینه اي به نام هووي)Huawei( از چین را نادیده 
گرفتند و این شرکت، اکنون یکي از شرکت هاي پیش رو در 
زمینه ش��بکه های خطوط ثابت، تلفن هم��راه، ارتباط از راه 
دور، س��وئیچ ها و اینترنت اس��ت. مثال دیگر، شرکت کمتر 
ش��ناخته ش��ده ویزیو)Vizio( به عنوان تامین کننده قطعات 
تلویزیون هاي ال سي دي  است که در عرض پنج سال، نام و 
نش��ان تجاري آن تبدیل به یکي از شناخته شده ترین برندها 

در بازار آمریکای شمالی شد. 

مطالعه رقباي کوچک نش��ان می دهد که لازم اس��ت به 
آنها که حرکت کندتر و روش هاي زیرکانه تري دارند، توجه 
بیشتر و دقیق تر مبذول شود. گاهی اوقات، رقباي کم هزینه، 
حضور مخفیانه خود را با رقابت در بخش های توسعه نیافته 

و کمتر مورد توجه بازار، آغاز مي کنند. 

وقت خریدن برای رسیدن به شتاب مورد نظر
اگ��ر رقبای کم هزینه جدید در بخش های توس��عه نیافته 
و حاش��یه ای یک بازار در حال رقابت هس��تند، تاثیر اولیه 
فروش آنها بر فروش شرکت هاي بزرگ، ممکن است خیلی 
محسوس نباش��د. در این موارد، حتی اگر سهم شرکت های 
بزرگ تر و کل بازار در حال سقوط باشد، آنها اغلب به رشد 
خود ادامه می دهند و گاهی س��رعت این رش��د چنان زیاد 
می شود که برداش��تی غلط از یک امنیت کاذب در بازار به 
آنها دس��ت می دهد. این وضعیت پویا و داینامیک مس��اله 
مهمی برای ش��رکت های فعال در بازارهای در حال توسعه 
اس��ت، به ویژه در ش��هرهاي کوچک یا در مناطق روستایی، 
که در اغل��ب آنها داده های بازار معمولا به اندازه بازارهای 
بالغ، شفاف و در دسترس نیس��تند. در برخی موارد، رقبای 
کم هزینه روی بخش های خاص��ی از بازار تمرکز می کنند 
تا برای خود زمان بخرند و در این فاصله به رشد مورد نظر 
خود دس��ت یابند. ممکن اس��ت در این فاصله به تغییرات 
مهمی در رفتار و زیرساخت های خود برای ادامه این رشد 
نیاز داشته باش��ند که به طور معمول، این تغییرات طی یک 
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شب اتفاق نمی افتد.
به خاطر عرضه قیمت های بس��یار پایین برخی خطوط 
هوایی مانند ایزی جت ، رایان ایر و خطوط هوایی ساوت-
وست، مشتریان به تدریج و آهسته به رفتار جدیدی در زمینه 
تهی��ه بلیت مورد نی��از خود روی آوردند. اف��راد زیادی در 
اروپا تعطیلات آخر هفته خود را در کش��ورهای دوردست 
می گذرانن��د، در حال��ی که پیش از ظهور این ش��رکت ها با 
بلیت های ارزان، این مسافران تنها سفرهای محلی یا منطقه ای 
را تجربه می کردند. بس��یاری از افراد شاغل در بخش هایی 
از اروپ��ا فرصت های ش��غلی صدها مای��ل دورتر از محل 
زندگی خود را به دست آورده اند. بعضی از پزشکان که در 
ق��اره اروپا زندگی می کنند، به صورت پاره وقت برای رفع 
کمبود پزش��ک در بخش هایی از انگلستان به طور مداوم در 
حال س��فر هستند. حتی کسانی که دارای درآمد نسبتا پایین 
هستند، مانند کارگران ساخت و ساز، امکان رفت و آمد میان 
مح��ل زندگی خ��ود در اروپای ش��رقی و محل کارخود در 
اروپای غربی را به دس��ت آورده اند. همین س��قوط قیمت 
ک��ه متعاقب آن رفتار جدید در مصرف کننده را ایجاد کرده 

است، موجب رشد سریع تر این شرکت ها می شود.

تامین منابع و قابلیت های مورد نیاز
برخی از رقبای ک��م هزینه با پیدا کردن راه های زیرکانه 
برای غلبه بر ش��کاف قابلیت های مورد نیاز، بسیار سریع تر 
از ش��رکت های بزرگ تر عمل می کنند. برای مثال، زمانی که 
ی��ک رقیب به روش زیر زمینی اقدام به کپی کردن محصول 
یک شرکت بزرگ می کند و با استفاده از رنگ، شماره مدل 
و روش های تبلیغاتی او محصولی را تولید و به بازار عرضه 
می کند، از این روش اس��تفاده کرده است )یک تولید کننده 
چینی ماشین آلات نساجی، به مشتریان خود کمک می کند 
ت��ا بین محصول خودش و ش��رکت رقیب بزرگ تر انتخاب 
بهتری داش��ته باشند(.  در بس��یاری از صنایع ، حق مالکیت 
معنوی با یک هزینه متوسط، قابل دسترسي است. همچنین، 
رقبای کم هزینه با موشکافی در تکنولوژی، کانال های توزیع، 
و روابط شرکت های بزرگ با مشتریانشان به اطلاعات مورد 

نظر خود دست می یابند.
گاه��ی اوق��ات، رقبای ک��م هزینه، فاصل��ه موجود بین 
کیفی��ت و عملکرد محصول خود را در مقایس��ه با محصول 
رقبای بزرگ تر از طریق بهره گیری از پش��تیبانی مش��تریان 

و تامی��ن کنندگان که آنه��ا نیز به نوعی در حال تلاش برای 
محافظت از منافع خود هس��تند، تامین می کنند. مش��تریان 
اغلب مش��تاق به رقابت بیش��تر میان عرضه کنندگان هستند 
و در برخ��ی م��وارد با ارائه اطلاعات و پش��تیبانی از رقبای 
ک��م هزینه به آنها کمک می کنند تا توس��عه یابند و خود را 
بهب��ود دهند. تامین کنندگان تجهی��زات و قطعات نیز تمایل 
بس��یاری به فروش محصولات خود به شرکت های کوچک 
و ت��ازه وارد بازار دارند. رقبای کم هزینه نیز تمایل دارند تا 
از طریق تامین کنندگان شرکت های بزرگ به دانش و تجربه 
شرکت های بزرگ دس��ت یابند؛ دانشی که در برخی موارد 

سال ها طول می کشد تا منتقل شود.

مبارزه با رقبای کوچک و تازه وارد
ش��رکت های بزرگ و قدیمی بازار چن��د گزینه محدود 
برای نشان دادن واکنش مناس��ب در مقابل این رقبای تازه، 
پیش رو دارند. این اس��تراتژي ها مي توانند از به راه انداختن 
یک جنگ قیمت تم��ام عیار با رقبای تازه وارد براي منزوی 
ک��ردن آنها تا حرکت به بخش��ي دیگر از ب��ازار که در برابر 
حمله شرکت های کوچک آسیب پذیر نیست، متغیر باشند. 
مش��تری در درجه اول بر کیفیت و قابلیت اطمینان محصول 
تمرکز دارد. برای مثال، اگر یک رقیب تازه وارد ادعا کند که 
کیفیت محصولات او مناسب است، ممکن است مشتریان به 
سمت این رقیب کشیده شوند. عکس این موضوع نیز صادق 
اس��ت، یعنی مش��تریان به مصرف محصولات شرکت های 
قدیم��ی و بزرگ تمایل دارند، چ��ون آنها محصولات کامل 
و مجموع��ه ای از خدمات مورد نیاز مش��تریان را ارائه می 
کنن��د؛ برای مث��ال، تأمین مالی، پش��تیبانی فن��ی و خدمات 
مطلوب، روابط قوی با مش��تریان و ... که این موارد معمولا 
مانع حرکت مشتریان به سوی رقبای تازه می شود. بنابراین 
شرکت های بزرگ می توانند به جای تمرکز صرف بر فروش 
محصولات به ارائه راه حل ه��ا و مجموعه های مورد علاقه 

مشتریان بپردازند.
نوکیا یکي از شرکت هایي است که چالش رقباي جدید 
و کوچک را با موفقیت پش��ت س��ر گذاش��ت و  با تهدید 
ای��ن تازه واردان در بازار چین ب��ه خوبي مقابله نمود. اواخر 
ده��ه 1980 موتورولا اولی��ن تولید کننده تلف��ن همراه بود 
ک��ه فرایند تولید تلفن را در این کش��ور آغاز کرد. به زودی 
شرکت هاي اریکس��ون و نوکیا و به دنبال آنها سامسونگ و 
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زیمن��س وارد این بازار ش��دند. این رقباي کوچک و جدید 
خارج��ي به س��رعت بر این بازار کوچک ولی رو به رش��د 
تسلط یافتند. در سال 2002، موتورولا )رهبر بازار( و نوکیا 
همچن��ان تقریبا 50 درص��د از بازار چی��ن را تحت کنترل 
داش��تند. اما 18 ماه بعد، س��هم این دو ش��رکت به کمتر از 
35 درصد رس��ید و رقباي محلی بیش از 40 درصد از سهم 
بازار را به دس��ت آورده بودند. این ش��رکت های داخلی با 
عرضه گوش��ی های کم قیم��ت و طراحی خاص برای رفع 
 نیازه��ای کارب��ران داخلي به ای��ن موفقیت دس��ت یافتند. 
نوکیا به س��رعت به این تهدید پاس��خ داد. تا س��ال 2005، 
نوکی��ا اقدام به عرضه دو نوع گوش��ي  کرد ک��ه به کاربران 
چین��ي اجازه مي داد تا کاراکترها و حروف چیني را در تلفن 
همراه خود به کار ببرن��د. نوکیا برای مقابله با رقبای محلی 
که به خصوص در شهرهاي کوچک نفوذ کرده بودند، اقدام 
به تجدید نظر در س��اختار توزیع محصولات خود کرد. این 
شرکت پیش از این تنها با تکیه بر تعدادي از توزیع کنندگان 
ملی اقدام به پوشش عرضه در 10 شهر بزرگ و اصلي چین 
ک��رده بود، بنابراین در تصمیم گی��ري جدید خود، برخي از 
ای��ن توزیع کنندگان را حذف کرد و به جاي آن، 40 توزیع 
کننده استاني را به کار گرفت و  بیش از هزار نیروی فروش 
را استخدام کرد و به علاوه 4هزار بازاریاب در فروشگاه هاي 
خرده فروشي مستقر کرد )در دوره های اوج کاري، نیروهاي 
تبلیغاتی و فروش به بیش از 20هزار نیز افزایش مي یافتند(. 
تا س��ال 2009، نوکیا 90هزار مرک��ز فروش و بیش از هزار 

مرکز خدمات پس از فروش داشت.
شرکت دوباره و به سرعت سهم از دست رفته خود را در 
بازار به دست آورد. در سال های اخیر، نوکیا با وجود رقابت 
و فش��ار شدید از سوي شرکت هاي بزرگ تلفن همراه و نیز 
تهدید ورود تعداد زیادي از رقباي کوچک محلي، همچنان 
در حدود 35 درصد از س��هم بازار چین را از آن خود کرده 

است. 
در بس��یاري موارد مدی��ران به علت دس��ت کم گرفتن 
تهدی��د و دامن��ه اثر رقباي کوچ��ک و ت��ازه وارد، بس��یار 
پشیمان مي شوند و در ش�رایط دشواري قرار مي گیرند. ام��ا 
در حال حاضر ش��رکت ها به اندازه کافی هش��یار هستند تا 
ماهی��ت و اثر چالش حاصل از رقباي کوچک را به درس��تي 
درك کنند و تهدید حاصل شده از این رویداد را به حداقل 

برسانند. 0

شما آنقدر هیجان زده هستید که به بالا و پایین می پرید. 
این ایده )بهترین ایده ای که تاکنون داش��ته اید( نه تنها باعث 
صرفه جویی ده ها هزار دلار در این سال برای شرکت خواهد 
ش��د، بلکه پول ساز نیز خواهد بود. با وجود این، سه نفر از 
همکاران در حالی که س��خنان شما را ظاهرا گوش مي کنند، 
با بی توجهی زیاد به ش��ما خیره ش��ده اند. شما با حیرت به 
آنها خیره می ش��وید و از خود مي پرس��ید: چ��را آنها آنچه 
که ش��ما می خواهید را نمی خواهند )به ویژه وقتی که کاملًا 
واضح اس��ت که آن ایده برای ش��رکت بهترین ایده است؟( 
تقریب��اً همه افراد، زمانی این تجربه را داش��ته اند و دلیل آن 
س��اده است: زمانی که شما به جای آنکه ایده تان را به بحث 
بگذاری��د، به معرفی و ارائه آن می پردازید، هرکس��ی به این 
موض��وع فکر می کند که در ذهن ش��نوندگان چه می گذرد. 
آی��ا آنه��ا آن را فهمیده ان��د؟ آیا آنها آن را دوس��ت دارند؟ 
آیا آنها از شما خوشش��ان می آید؟ اینکه صرفاً یک شخص 
ایده پرداز یا رابطه ای باشید، کارایی و تأثیرگذاری شما را در 
محیط کار، مح��دود خواهد کرد. راه به اجرا در آوردن یک 
ای��ده، تمرکز همزمان بر پروراندن ایده ها و تقویت روابط با 
همکاران است. با این نیت و مقصود به جلسه اي بروید که 
می خواهید ایده تان را به شراکت بگذارید و افراد دیگر را در 
ش��کل دهی، تقویت و تحقق مفهوم نهایی آن، شرکت دهید. 
شما ازطریق س��هیم کردن افراد دیگر در فرایند نوآوری، به 
نتایج بهتر و پیوندهای مس��تحکم تری در میان افراد دس��ت 
خواهی��د یافت. نیت و مقصود، یکی از اصول هفت گانه در 

مشارکت است. اصول دیگر عبارت اند از:
*مقاومت را تشخیص بدهید

انسان ها با ایده ها و ایده دهندگان به سه علت مخالفت 
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