BOLUM 6: SALDIRIYA VE SAVUNMAYA YONELIK
PAZARLAMA STRATEJILERI

Savasta en 6nemli sey dugmanin stratejisine saldirmaktir.
Cinli General Sun Tzu

Gunumuz is dunyasinda pazar dinamikleri hizla ivme kazanmaya devam etmektedir. Bu
dinamizm c¢ercevesinde pazardaki rekabet yapisi ve rekabette rol alan aktérlerin hizla
dedismekte oldugu ve yapisal olarak kiiresel boyut kazanmis ve tilketim kaliplarinda da
hizli bir degisim yasanmaktadir. Ozellikle de rekabet badlaminda son on yil zarfinda

Ulkemizde ve tim diinyada hizh bir degisimin yasandidi agiktir.

Rekabet baglamindaki konumu acisindan ele alindijinda isletmeleri dort grup altinda
incelemek mumkunddr. Bunlarn pazar lideri (leader), saldiran (challenger), pazar/ takip
eden (market follower) wve nis oyuncular (market nicher) olarak isimlendirmek
mumkindir. Sembolik olarak bu dort isletme turini pazar paylar agisindan asagidaki
sekille gostermek mumkundir. Roll, pazardaki konumu ve kaynak donanimi ne olursa
olsun rekabetci pazar sartlarinda tum isletmeler rakiplerden gelecek saldirlya kargsi
aciktir. Dolayislyla, rekabetgi bir pazarda tum isletmeler olasi saldirilara karsi teyakkuzda
bulunmak zorundadir ve gelecek saldirilarin olumsuz etkilerini azaltmak icin cesitli

savunma mekanizmalari gelistirmek durumundadir.

Lider

Nis oyuncu

Saldiran

Pazari izleyen

Onceki bolumlerde de ifade edildigi gibi isletmelerin tiketiciler icin deder yaratma
yarisinda U¢ temel alternatif vardir. Bu alternatiflerin maliyette mukemmellik, Urdn
mukemmellidi, ve musteri samimiyeti oldugu vurgulanmisti. Benzer sekilde strateji
konusunda guru olan Michael Porter® isletmelerin rekabet edecekleri alternatifleri maliyet

liderligi ve uruin farklilasmasi olarak iki alternatif seklinde ortaya koymaktadir.

1 Michael E. Porter (1985) Competitive Advantage, New York, The Free Press.



REKABET STRATEJILERI

Bagsarili bir strateji secilen bir hedef pazarda gucli bir konum olusturmak amaciyla hem
saldirlya hem de savunmaya yonelik stratejilerin birlestiriimesinden olusmaktadir. Bu
baglamda Kotler ve Singh (1981),2 James (1984)% ve Ries ve Trout (1986)* gibi
arastirmacilar pazardaki rekabet ile askeri savaglar arasinda benzetmeler yapma yoluna
gitmislerdir. Bu yaklasimin ardinda yatan varsayim, askeri baglamda gelistirilen savas
stratejileri prensiplerine bakarak isletmeler arasi rekabetin ydnetilmesi konusunda bazi
seylerin ogrenilebilecegidir. Bu badlamda literatirde yaygin olarak basvurulan iki temel

kaynak Cinli general Sun Tzu ve Rus general von Clausewitz’in ¢alismalaridir.

Pazardaki rekabet konumu ne olursa olsun, isletmelerin benimsedikleri pazarlama
stratejilerini iki grup altinda, savunmaya yonelik stratejiler ve saldiriya yonelik
stratejiler olarak, incelemek mumkuindir. Bu stratejilere asagida daha detayli bir sekilde
asadgida deginilmektedir. Savunmaya yonelik stratejiler daha cok pazar liderinin veya
pazarda konumunu korumaya calisan firmalar tarafindan tercih edilen bir yaklasim olup,
daha cok mevcut konumu veya statilkoyu korumaya yonelik stratejilerdir. Saldiriya
yonelik stratejiler ise daha ¢ok pazarda daha cok pazar liderine karsi yurutulmekte olup,

rakipten musteri koparmaya yoneliktir.
SALDIRIYA YONELIK STRATEJILER

Saldiriya yonelik pazarlama stratejilerini asagidaki sekilde de gorulecegdi gibi bes genel
baslk altinda incelemek mumkundir. Bunlar cepheden saldiri, kanattan saldiri, kusatma

saldirisi, bypass saldirisi ve gerilla saldirisidir.

Saldirlya yonelik stratejilerle ilgili ¢ temel askeri kural vardir. Bunlar a) Rakibin
gucunden daha ustin bir gic karar amach olarak kritik an ve kritik yerde yogunlasmalidir
(gug ilkesi), b) girisimci yapidaki bir komutan rakibin zayif oldugu yerlere odaklanarak
ortaya clkan pazar firsatlarini dederlendirmesi disman lzerinde baski kurmanin ve
kontrolt elde tutmanin en iyi yoludur (saldirganlik ilkesi), ve c) rakibin hi¢c beklemedigi an
ve yerden saldirida bulunmaktir (surpriz ilkesi). Saldiri genellikle t¢ farkh rakibe karsi
yuratdlebilir. Bunlar, 1) pazar lideri konumundaki firmalar, 2) piyasaya yeni giren kicuk
ancak buyuyen firmalar, 3) musteri memnuniyeti saglamada yetersiz kalan kiguk ve

yerel firmalardir.

2 Philip Kotler ve Ravi Singh (1981), “Marketing warfare in the 1980s” Journal of Business Strategy,
Vol. 1, No.3, s.30-41.

3 B.J. James (1984), Business Wargames, London, Abacus.

4 Al Reis ve J. Trout (1986), Marketing Warfare, New York, McGrawHill.



Cepheden Saldiri

Bu tur saldirilar nadir olmaktadir. Cepheden saldirida saldirgan rakibine dogrudan kafa-
kafaya saldirlya gecmektedir. Pazarlama badlaminda saldiran firma pazar liderine
dogrudan saldirma yolunu se¢cmektedir. Saldiran ve savunan firmalar aynl pazar igin
birbiriyle kiyasiya benzer taktikler ve pazarlama programlari ile mucadele etmektedirler.
Son derece maliyetli olabilen bu tir saldirida basari tamamen gic¢ Ustinligu ve
surekliligine baglidir. Basari icin gerekli guc¢ Ustunlugu konusunda farkh gorusler hakim
olsa da kazanabilmek igin 2:1 veya 3:1 gug¢ Ustinlugunun olmasi gerektigi genel kabul
goren edilimdir. Bu tur miicadelede saldiran firmanin ciddi kayiplara maruz kalmasi
kacginilmaz bir gercektir. Ozellikle de belirli alanda pazarda iyi bir konuma sahip bir

firmaya kars! girisilecek olan bir saldirinin kolay kolay kazanilamayacag! aciktir.

Rakibin musteri tabaninin énemli bir kismini erozyona ugratmak veya rakibin pazar payini
ele gecirmek olan bu yaklasimin basarili olabilmesi ¢ok zordur. Onemli gii¢ Ustinligine
ragmen rakibin pazardaki konumunun ¢ok gugli olmasi veya etki guicunin yuksek olmasi

basariyl imkansiz hale getirebilir.

Cepheden saldirida isletme butin guclerini birlestirerek rakibe saldirma yoluna gidecektir.
Bu saldirilar cesitli sekillerde olabilmektedir. Cogunlukla rakibin wrininden daha tstiin
urunler sunmak, daha dusuk fiyatlar sunmak, yeni musteri hizmetleri sunmak, ciddi bir
yeni uUretim kapasitesi kurmak, yodun reklam kampanyalari ve rakibin zayif oldugu

alanlarda yerin Urunler gelistirerek saldirmak yaygin yontemler arasindadir.



Cepheden saldiriya ait tipik 6rnekler arasinda IBM’in 1980’li yillarda Apple’a karsi PC
piyasasina girme mucadelesi, elektrik stpurgesi Ureticisi Dyson’in dinya devleri Hoover

ve Electroluxe karsi mucadelesi verilebilir.
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Kugatma Saldirisi

Normal sartlarda pazar liderine karsi yapilan bu tir cepheden saldirilar basarisiz olacaktir
cunku Pazar lideri genel olarak 6lcek ekonomisi sebebiyle maliyet avantajina, daha iyi

dagitim alt yapisina ve dolayislyla da pazarda daha iyi bir konuma sahip olacaktir.

Cepheden saldirinin belirli sartlar altinda uygun olacaktir. Bunlar, pazarin nispeten
homojen yapida oldudu, marka sermayesinin dusuk oldugu, musteri sadakatinin zayif
oldudu, farklilastirmanin dustik oldugu, saldirilacak rakibin goérece olarak fazla giicinin

olmadidi ve saldiran firmanin ise nispeten giiclii kaynaklara sahip oldugu durumlardir.

XF
Sy Cepheden Saldirida Basari
Kafa-kafaya mucadeleyi gerektiren cepheden saldirinin basaril
olabilmesi,

A Pazarin nispeten homojen olmasi

A Misteri sadakati ve marka sermayesinin zayif olmasi

A Uriinlerin kot sekilde farkllastirildigi

A Rakibin kisitli kaynaklara sahip olmasi

A Saldiranin nispeten giiclii kaynaklara sahip olmasina

baglidir.




Kanattan Saldiri

Cepheden saldirida saldirgan rakibinin en guglu olduju alanda saldiriya gecerken
kanattan saldirida rakibin zayif oldugu bélgelere yogunlasarak saldiriya gecer. Kanattan
saldirinin amac! saldirinin yapildigi mecranin saldiranin avantajli olduju alana cekilmesi
dustincesi Uzerine kuruludur. Rakibin zayif oldugu alanlara saldiran isletme kendi guicli
oldudu yoniini kullanarak miicadele etme yoluna gitmektedir. Mimkiin oldujunca rakiple

kapisma olmamasina 6zen gosterilir.

Kanattan saldirinin amaci genellikle rakibin kanatlarindan gedikler agmaktir. Rakip saldiri
karsisinda saskinlik icinde iken saldiran bazi avantajlar elde etmenin yollarini bulmak
zorundadir. Ancak bu stratejinin en 6nemli zaafi ise saldiran isletmenin kaynaklarinin
kanat savunmalarina aktariimasi sebebiyle isletmenin (saldiran) cepheden gelecek

saldirilara karsi zayiflamasina sebep olacaktir.

Kanattan saldiri genellikle son derece sinsice hazirlanmis bir reklam kampanyasi, veya
kisisel satis ve halkla iliskiler gibi bagka tutundurma kampanyalari seklinde uygulama
alani bulabilmektedir. Bu tur uygulamalarda saldiran firma belirli bir pazar segmenti icin
arinun bireysellestirebilir. Kanat savunmasinda saldiran sadece miicadelenin olmadidi

nislere degil mucadele olmayan bolgesel pazarlara da yonelebilmektedirler.

Kanattan saldirinin uygun oldugu durumlar arasinda, pazarin boélumlere ayriimis olmasi,
mevcut rakiplerin iyi hizmet veremedikleri pazar bolumlerinin olmasi, rakip oldukca gtgcli
ve cepheden gelecek saldirilara kargi direncli iken ve saldiranin belirli nis pazarlarinda
miicadele edebilecek kaynaklara sahip oldugu durumlar sayilabilir. Bunun yaninda, Pazar
liderinin pazardaki belirli tuketici ihtiyaclarini gbrememesi ve dolayisiyla da s6zkonusu

segmentin memnun edilemedidi durumlarda da kanat saldiri yapilabilecektir.
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Kanattan Saldirinin Basarili Olmasi
A Pazarin boéliumlenmis olmasi

A Mevcut firmalarin etkin hizmet veremedigi pazar boliimlerinin var
olmasi

A Saldirilan rakibin cepheden gelecek bir saldirlyi karsilayabilecek
yapida olmasi ve yeterince kaynaklara sahip olmasi

A Saldiran firmanin birkag nig pazar bélimiinde basariyla savunma
yapabilmesi icin yeterli seviyede kaynaga sahip olmasi

durumunda mumkuandur.

Kugatma-Cevirme Saldirisi

Kusatma veya cevirme veya ablukaya alma isimleri ile anilan bu strateji kanattan
saldiriya kisayla daha genis kapsamli ve ayni sinsilikte uygulanan bir stratejik tercihtir.
Ozde rakibin gicli oldugu alanin disindaki diger gérece zayif oldugu birden fazla alanda
saldiriya gecerek rakibin demoralize olmasina, sarkinlia girmesine ve zayiflatilmasini
amaglamaktadir. Savas analojisi acgisindan bakildiginda kusatma saldirisi savasta oldugu
gibi rakibin dis dunya ile irtibatinin kesilmesi ve kendi kalesi icinde miuicadeleye

zorlanmasina benzemektedir.

Kusatma saldirisi genel olarak Uc¢ sekilde yapilabilmektedir. Birincisi, rakibin faaliyette
bulundugu pazarlarda daha iyi Griinlerle girerek tiiketicinin dikkatini cekmek ve rakibin
degdisik Urunlerinde kiiglk capta da olsa pazar payl elde etme yoludur. Burada esas olan
sey rakibin gorece zayif oldugu tium alanlarda kaliteli mal ve hizmetler sunarak rakibin
dikkatinin birden fazla yone dagitilmasi ve toplamda rakibin pazar payinin zayiflatilmasina
sebep olmaktir. Ikincisi ise, Uriin bazinda rakibe saldirmak yerine pazar nislerine saldirida
bulunmak seklindedir. Bu yolla rakibin faaliyette bulunduju alanda yeni nis pazarlar
bularak, rakibin pazar payini calma esasina dayanmaktadir. Uglincisii ise, rakibin

pazardaki etkinligini engelleyecek veya zayiflatacak tedarik kanallarinin kesilmesidir.

Kusatma saldirisina ait drnekler arasinda Japon saat Ureticisi Seiko’nun dunya pazarlarina
acllmasidir.® Seiko’nun son derece zengin bir wriin cesitliligi ile tim dinyadaki ana
pazarlara genisleme karari almasi tum rakiplerini sasirtmistir. Dinya capinda 2300
modele sahip olan Seiko ABD pazarinda 400 saat modelini piyasaya surerek hemen her
kesimden musteriyi moda, tasarim, 6zellikler bakimindan memnun eden Uridnler sunarak
tum Pazar segmentlerinden pazar payl almayl basarmistir. Bir diger ornek ise ABD

pazarinda Hunt-Wesson Foods firmasinin 1980’lerin ortasinda ketcap pazarinin lideri

5 Philip Kotler (1997), Marketing Management, International Edition, s.390.



konumunda olan Heinz’e kars! saldirisidir.® Hunt Heinz'i zora sokmak icin mevcut ketcapa
ilave olarak iki yeni tatla pazara girer ve fiyatlan da Heinz'in fiyatinin %70’ine indirir,
reklam harcamalarini iki katina cikardiktan sonra da marketlerde daha fazla raf alani
kapabilmek icin perakendecilere 6nemli promosyonlar verme yoluna gitmistir. Ancak, bu
saldiri basarisizlikla sonuclanmistir ¢inkt bUtin bu girisimlere ragmen yeterince buyuk
sayida tilketicinin Heinz’dan Hunt’a gecmesi saglanamamistir. Bu durum Heinz’in musteri

sadakatinin ne derece 6nemli boyutta oldugunun bir gostergesidir.

Japon otomobil Uureticilerinin 1970’li yillarda kU¢Uuk otomobillerle baslattiklari kanat
saldirisi sonrasinda dider segmentlere yonelik bagslattiklari kusatma saldirisi da bu
stratejiye iyi bir 6rnek teskil etmektedir. Kicuk otomobillerden sonra Toyota pikaplar ve
Land Cruisers, Lexus ve Lexus 4X4, MX5 ve Honda’nin Ferrari benzeri trtnlerle otomotiv

sektorinde yer almaya baslamislardir.

Kusatma stratejinin basarisi, pazar bélimlemenin nispeten kesin cizgilerle yapilmamig
olmasi, bazi segmentlerde gucli rakiplerin olmamasi, saldirganin Urdn gelistirme
konusunda guclu kaynaklara sahip olmamasi, saldiran isletmenin ayni anda birden c¢ok
pazar boéluminde rekabet etmesine imkan tanlyan kaynaklara sahip olmasi ve merkezi

olnhayan bir 6rgut yapisina sahip olmasina baghdir.
Y~V
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9;4 Kusatma Saldirisinin Basarisi
Pazarin nispeten esnek bir bolimleme yapisina sahip olmasi

Pazar bolumlerinin bazilarinda gugcli firmalarin bulunmamasi

Saldiran firmanin Grin gelistirme konusunda gugcli olmasi

Saldiranin ayni anda birden fazla Pazar boliumunde rekabet edebilecek

kaynaklara sahip olmasi

Saldiranin merkezi olamayan bir 6rgit yapisina sahip olmasina
baghdir.

D D D

Bypass Saldirisi

Bu stratejide esas amag¢ gulcli konumdaki rakip firmayla ylzylze gelmeksizin pazarda yer
almaya calismaktir. Bu stratejiyi benimseyen isletme rakiplerle, hele hele guc¢lu rakiplerle,
karsilasmaktan kaginip, rekabet etmenin baska yollarini bularak pazara girme yolunu
se¢cmektedir. Bypass saldirisinda isletme pazarda hizmet edilmeyen yeni segmentler
yaratma veya yeni teknolojiler gelistirerek veya yeni is modelleri gelistirerek sektoérdeki
mevcut firmalarla rekabetten kaginarak kendine pazar olusturma ve kaynak saglama
yolunu tercih etmektedir. Yeni codrafi pazarlara giris, yeni o6zellikler iceren mal ve
hizmetlerin piyasaya surilmesi, mevcut Uretim slrecleri ve Urunleri demode edebilecek
yeni teknolojiler kullanarak sicrama yapmak da bypass stratejilerindendir. Teknolojik

sicrama daha cok ileri-teknoloji alaninda ortaya ¢ikabilen bir uygulamadir. Ancak, bypass

% A.A. Thomson ve A.J. Stricland (1987), Strategic Management, Business Publications Inc., s.148.



saldirisina ugrayan isletme kendinden emin ise ve teknolojik Ustiinliie sahipse, bu saldiri

karsisinda alternatif teknolojiler ve Urunler gelistirerek saldiriyi geri puskurtebilir.

Bu yaklasim devrimsel nitelikte bir stratejik tercih olup, oyunun/ rekabetin kurallan
yeniden yazilmaktadir. Ornedin, kompact disk teknolojisinin piyasaya girisinde isletmeler
yerlesmis ve gucli bir yapilya sahip magnetik teyp kaseti sektdrinl bypass ederek
basarlyr yakalamistir. Kompact disklerin piyasaya girisinde isletmeler kaset
imalatcilarindan c¢ok fazla bir direncle karsilasmamislardir. Basarili olmasi durumunda bu

strateji son derece etkilidir.

Benzer sekilde Japon saat Ureticisi Casio firmasi Isvicre saat sektériini dijital saatler
gelistirip pazarlayarak bypass etmeyi basarmistir. Benzer sekilde dijital hesap makineleri
ile de eski kaymali cetveli basar! ile bypass etmeyi basarmistir. Nintendo firmasinin oyun
makineleri pazarindaki basarili girisi yeni ve Ustin teknoloji sayesinde bu sektdrde
oyunun kurallan (rekabet yapisi) yeniden sekillendirilmistir. Su anda ise ayni girisim
Sega/Genesis ortakligi sanal-gerceklik teknolojisine dayall bir teknolojik gelisme ile

edlence sektorunde kurallarn yeniden yazilmasina sebep olmaktadir.

Bypass saldirisinda yeterince gizlenebilen ve mevcut firmalardan gucli tepki almayan
isletmeler kendilerine pazarda ilk-giren avantaj yaratarak onemli bir konum elde etme
firsatini  yakalayabileceklerdir. Basarinin sirri  gelistirilen farkhliin ve teknolojinin

Ustunlagu ve taklit edilebilirligindeki zorluga baglidir.
Gerilla Saldirisi

Yukarida bahsedilen saldirilarin hepsinde isletmenin yapmis oldugu stratejik secimi
destekleyecek kaynaklara sahip olmak durumundadir. Ancak, kuigik isletmeler cogu
zaman yeterli kaynaklara sahip olamadiklarindan vur-kac veya yaniltma taktigine dayali
saldirilari sececektir. Bu saldirilarin amaci daha c¢ok saldirilan gigcli konumdaki rakibe
rahatsizlik verme ve tedirgin etmeyi amaclamaktadir. Bu tiir saldirilar kiiciik capta dedisik
zamanlarda olabilmektedir. Hatta bazi durumlarda rekabeti zayiflatmak (kirmak)
amaclyla da bu tir taktikler uygulanmaktadir. Bu isletmeler ne pazar liderine saldirmaya
yonelik genis bir saldirlyr finanse edebilecek kaynada, ne de pazar vizyonuna sahip
degillerdir. Bu durumdaki kucuk isletmeler pazar liderini yaniltmaya yonelik taktikler
uygulayarak veya surpriz uygulamalarla pazarda yer edinmeye calisirlar. Bu tur
uygulamalar daha cok belirli bélgelerde belirli zamanlarda uygulama bulur ve sureklilik

arz etmeyebilir.

Gerilla pazarlamasi kavrami Levinson (1984) tarafindan pazarlama faaliyetlerinin

(cogunlukla tutundurma) geleneksel olmayan yontemlerle cok dusUk bitce ile yerine



getirilmesi seklinde tanimlanmaktadir.” Gerilla taktigi uygulayan bir isletme geleneksel ve

geleneksel olmayan cesitli yollar deneyebilmektedir.

ﬂ Tipik Bir Girisimcinin Kullanabilecegi Gerilla Taktikleri
Kulaktan-kulaga kampanyalari

Kisisel tanitimlar

Tum firma calisanlarinca tele-pazarlama yapilmasi
Kisisel mektuplar

Sari sayfalara reklam vermek

Kisisel toplantilar

Ev, isyeri ve parklarda brosiir dagitmak

Yerel dergi ve gazetelerde reklam

Bilboard/ reklam panolari

Kamyon ve araba isaretleri

Dogrudan mektupla pazarlama

Seminer, gosteri ve konferanslar

Bayrak ve flamalar

Kibrit, kalem ve takvim gibi araclan kullanmak
vb...
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Yaygin olarak kullanilan taktikler arasinda 6zellikle de rakip firmalarin yeni Grin testi
yaptiklari veya pazara yeni girdikleri donemlerde secici fiyat indirimleri yapmak,
reklamlarda farkli konumlandirma taktikleri ile rakibin dikkatini baska y®tne cekmek,
gecici stratejik ortakliklar, idari ve yasal manevralar (haksiz rekabet iddialari, patent
ihlalleri ve yaniltici reklamlar vb.) sayilabilir. Gerilla taktiklerini etkili kilan ve rakibi zora
sokan sey saldirinin ne zaman ve ne sekilde olacadi konusundaki belirsizliktir. Gerilla
saldirilarini  tercin eden bir firma taktik dedistirme konusunda son derece hizli
davranabilmek zorundadir, aksi taktirde rakibinin pencesine takilmaktan kendini
kurtaramayabilir. Baska bir ifadeyle, isletme cesitli gerilla saldirilari arasinda gizlenmeyi

veya algak profil cizmeyi basarabilmek durumundadir.

Gerilla saldirisi uygulayan bir isletme son derece iyi tammlanmis kuguk bir pazar
segmentine odaklanmak durumundadir. Saldirilacak cephelerin seciminde ise rakibin
guglerini tim cepheye vyaydidi ve nispeten kot performans sergiledigi bdlgelere
yonelmesi gerekecektir. Ornedin rakiplerin dagitim sorunlar yasadigi bolgelere daha etkin

dagitim hizmeti sunarak girmek, rakibin kalite sorunlan yasadidi bolgelere Kkaliteli

7 Jay Conrad Levinson (1984), Guerrilla Marketing- Secrets for making big profits from your small
business,Houghton Muffin Co.



dranlerle girmek, ozellikle ileri teknoloji uUrinlerinin  yeralddl ancak satis sonrasi
hizmetlerin yeterli olmadidi bolgelerde ise etkin bir satis sonrasi hizmet aginin kurulmasi

kucuk firmalar icin yeni stratejik pencerelerin aglmasina yardimci olacaktir.

Kotler'e gore gerilla saldirisinda ©nemli olan sey saldirinin  kendisinden ziyade
hazirlanmasi ve kurgulanmasidir.® Cunkii sézkonusu taktik iyi planlanmadigi durumlarda
faydadan ziyade zarar getirebilir; 0©zellikle de kucuk firmalann boylesi bir saldiri
sonrasinda buydk firmalarin hedefi haline gelebileceklerdir. Dolayisiyla gerilla saldirisi
yapan firmalar asla pazar lideri gibi davranmamalidirlar. Gerillalar ne kadar esnek
olabildikleri oranda basarili olacaklardir. Gerektiginde pazar bolumunden, urinden, Grin
hattindan, markadan, benimsenen is modelinden ve hatta stratejik acidan geri

cekilebilmelidir.

Gerilla saldinlarini  gug¢li  kilan unsurlar, a) rakibin ana gucine saldirida
bulunulmadidindan isletme kaynaklari korunabilmesi, b) son derece esnek olmasl
sebebiyle her duruma ve sarta kolaylikla adapte edilebilir olmasi, ve c) geleneksel
yontemlerle karsi verilmesi son derece olmasidir. Gerilla tird saldirilarindan bazilari

asadida gorulmektedir.

SAVUNMAYA YONELIK STRATEJILER

Yukarida sayilan stratejilerde ana ama¢ pazardan daha fazla pay almak veya pazara
girebilmek amaciyla rakiplere karsi yurutiulen saldiri stratejilerini icermektedir. Rekabetin
oldugu bir ortamda her isletme rakiplerin saldirisina agik durumdadir. Saldirilar sadece
pazarda yerlesik buyuk firmalardan gelmeyip, pazarda nufuziyetlerini artirmak amaciyla
pazara yeni giren veya pazarda mevcut kicuk isletmelerden de gelebilmektedir. Saldiriya
maruz kalan isletmeler kendi konumlarini korumak igin cesitli savunma taktikleri

kullanacaklari agiktir.

8 Philip Kotler (1987), Marketing Management, International Edition, Prentice Hall.



Savunmaya yonelik stratejilerin amaci saldiriima riskini azaltmak, muhtemel bir saldirin
siddetini kirmak ve saldirganlarin daha zayif saldirilara ydnelmesine sebep olacak
girisimlerde bulunmaktir. Baska bir ifade ile savunmaya yonelik pazarlama stratejilerinin
amac! bir isletmenin pazardaki mevcut pazar payini, karhhidini, triin konumlandirmasini
veya tuketici zihnindeki yerini korumaktir. Savunmaya yonelik stratejiler esasen
isletmenin rekabet uGstunlugunia artirmaya yonelik olmamakla birlikte, s6zkonusu
isletmenin rekabet¢ci konumunu iyilestirmeyi hedeflemelidir. Savunmaya yonelik

stratejilere iliskin temel prensipler asagida verilmektedir.

@ Savunmaya Yonelik Stratejilerde Temel Ilkeler
A Karsl saldirlyl en azindan esit veda daha ustin bir giicle
karsilayiniz

A Onemli olan her pazan savununuz

A Potansiyel saldirganlar icin surekli teyakkuzda bulununuz. Daima
rakiplerin gucli ve zayif yonlerini izleyiniz, saldirganin disaridan
alabilecegdi destedi hesaplayiniz.

A En iyi savunma kendinizin zayif oldugu noktalara saldiridir.
Kendinizi zayif oldugunuz yoénlerden gelistiriniz.

A Savunmaya yonelik stratejiler ozellikle pazar liderinin 6zel ilgi
alaninda olmalhdir.

Savunmaya yonelik stratejiler cogunlukla isletmeye maliyet getiren stratejilerdir. EJer bir
savunma stratejisi basarili ise bu, isletme acisindan son derece 6nemli bir kazanim
olacaktir. Savunmaya yonelik stratejiler bazen isletme acisindan tercih edilen cekici
stratejiler olabilmektedir. Asadidaki durumlarda savunmaya yonelik stratejiler isletme
acisindan sadece bir maliyet unsuru olmaylp, isletmeye rekabet avantaji da
sadlayabilecektir. Birincisi, ejer savunma stratejisi cercevesinde yapilan farklilagstirmalar
ve Urun iyilestirmeleri sayesinde isletmenin pazardaki mevcut konumu, musteri ile olan
iliskisinde ve mugsteri sadakatinde gelisme ve satis ve Kkarllikta artis yasanmasi
durumunda sbdzkonusu strateji isletme acisindan son derece cekici hal alacaktir. Ikincisi,
bir savunma miucadelesi neticesinde saldiran isletme savunma icin yapilan maliyetin ¢cok
daha uzerinde bir maliyete katlanmak durumunda birakiliyorsa, savunma stratejisi
isletmenin pazardaki konumunu giglendirecektir. Uglinciisii, eger benimsenen savunma
stratejisi isletme acisindan rakiplere karsi daha gucli engeller olusturmakta veya uzun
sureli olarak rekabet avantaji sagliyorsa, isletme rekabet avantaji elde etmis olacaktir.
Son olarak ise, eder savunma taktigi saldiri yapan isletmece ciddiye alinir ve saldiri

konusunda caydirici rol oynamasi durumunda stratejik bir dneme haiz olacaktir.

Savunmaya yonelik pazarlama stratejileri asagidaki sekilde gésterilmektedir. Savunmaya

yonelik pazarlama stratejilerini konum savunmasi, kontr savunma, kanat savunmasi,



engelleyici (caydiric) savunma, oynak savunma ve stratejik geri c¢ekilme olarak

isimlendirmek mumkuandur.

SAVUNMAYA YONELIK STRATEJIK ALTERNATIFLER

Kanat
Savunmasi

Engelleme
ssayupmast.
=T

Saldirgan

Kontr (karsi
saldin

&

Isletmeler bir yandan pazar paylarini artirmaya calisirken bir yandan da mevcut sahip

savunma

olduklari pazarlari muhafaza etmek durumundadirlar. Pazar lideri genellikle ortada duran
ve pazardaki diger firmalarin hedef tahtasi seklinde bulunmaktadir. Ornedin, Coca Cola
Pepsi'ye karsi, Gilette Bic veya Wilkinson Sword’a karsi, Ulker Eti'ye veya Piyale’ye karsl,
Hertz Avis’e Kkarsl, Kodak Fuji'ye karsi strekli savunma konumunda olmak zorundadir.

Savunmaya yonelik stratejilerden bazilari asagida aciklanmaktadir.
Konum Savunmasi

En basit formuyla savunma rakibin veya saldirganin nufuz edemeyecedi veya size
ulasamayacadi duvarlar, surlar veya engeller insa etmektir. Konum savunmasinda bir
isletme rakiplerinin saldirilarindan korunmak amaciyla firmanin faaliyette bulundudu
alanda ve firma drudnlerini olumsuz etkileyecek saldirilari 6nlemek amaciyla engeller
olusturmasidir. Askeri terminolojideki kusatmaya karsi surlari ve duvarlari olusturmakla
es anlamli olan konum savunmasinda isletme kendi konumunu glgclendirecek girisimlerde
bulunmaktadir. Pazarlama baglaminda ele alindidinda, konum savunmasi en etkin olarak
isletmenin dridnlerini rakip UrUnlerden veya potansiyel Urinlerden farkllastiriimasiyla

miUmkin olmaktadir. Farklilasmanin taklit edilmesi zor bir zemine dayandirilmasi



durumunda (6rnedin, temel 6zyeteneklere veya iyi bir marka ismine dayal) isletme hem

urunlerini hem de teknolojisini koruma altina alabilecektir.

Ozellikle pazarda yerlesik kokli firmalar icin firma imaji ve marka ismi mevcut konumun
guclendirilmesinden bagslica yoldur. Ustiin Griin kalitesi, mikemmel hizmet, etkin ve
zamaninda dagitim, yogun tutundurma girisimleri ve maliyet avantajina dayal dusuk
fiyatlar bir isletmenin cepheden gelecek saldirilara karsi savunmasinda ©nemli rol
oynamaktadir. Ancak, unutulmamasi gereken husus konum savunmasl sadece saldirilara
karsl savunma olarak ele alinir ise Peter Doyle’e gére bu durum pazarlama miyoplujuna
sebep olacaktir.® Ciunku 6zellikle hizli degisimin yasandi§i giinimuiz pazarlarinda urinler,
tatlar, damak zevkleri ve Uretim teknolojileri kolaylkla demode olabilmekte veya
degisebilmektedir. Dolayisiyla, isletmeler surekli olarak kendilerini gelistirmek ve daima
yeni arayislar icine girerek mevcut konumlarini daha ileriye goturmeleri gerekmektedir.
Aksi taktirde pazar dinamiklerinin ortaya koyacadi yeni firsatlar ve tehditler yeni rakipler

ve pazar liderleri cikaracaktir.

Konum savunmasinda pazar lideri tum cephelerde savunma yapmak durumundadir. Zayif
oldudgu alanlarda veya urtin, ariin gruplan veya pazar segmentlerinde de giclii olabilmek
icin isletme girisimlerde bulunmak gerekmektedir. Bu amacla pazardaki tum tuketici
isteklerini karsilamak amaciyla teni Urtnler gelistirmek, mevcut Grlnlere yeni 6zellikler
ilave etmek, surekli olarak maliyetleri kontrol altnda tutmak ve tiuketiciye sunulan
dederin rakiplerden daha iyi olmasina 6zen gostermek gerekecektir. Hatta gerekmesi
durumunda ayni Uriniin dedisik boyutlarda ambalajlanmasi ve potansiyel yeni rakiplerin
girebilecedi alanlarda da urunler Uretilmesi ve pazara sunulmasl da konum savunmasi
acisindan 6nemlidir. Bu konudaki ©rnekler arasinda Amerikan otomotiv Ureticilerinin
kicuk Japon arabalarinl 6nemsememeleri sonucunda Japonlarin ABD pazarina kolaylikla
girmeleri savunmanin boyutunu gostermektedir. Konum savunmasina iliskin guzel
orneklerden biri ise son yllarda yasanan kriz doneminde tuketici Grlnleri Ureten
isletmelerin uyguladiklari stratejidir. Ornedin, krizle birlikte Aytac piyasaya uygun fiyatl
yeni bir isim altinda sucuk suUrmeye basladi. Procter & Gamble (P&G) ise imaj
zedelenmesi korkusundan dolay Ariel’in fiyatini kirmak yerine piyasaya yeni yeni girmeye
baslayan Hayat Kimya, Hes Kimya ve Baser Kimya gibi isletmelerin piyasaya surdukleri
ucuz fiyath deterjanlarla rekabet edebilmek icin Mintaks’'t bu dénemde pazara sirmeye
baslamasi konum savunmasina ait guzel drneklerdir. Hem Ayta¢’in hem de P&G’nin bu tur
uygulamalardaki amaclari hem premium fiyath Grdnlerdeki gelir kaybini telafi etmek, hem
de yeni giren firmalarin alt segmentlerden gelir elde ederek buyumelerini ve gelismelerini

onlemekti.

9 peter Doyle (1998), Marketing Management and Strategy, 2. Edition, Prentice Hall.



Kanat Savunmasi

Pazar lideri sadece kendi bdlgesini savunmakla kendini sinirlamayip, zayif oldugu
alanlarda da gucli noktalar olusturmak ve daha sonra yapilabilecek olasi bir kargi
saldirida kullanilabilecek alt yapinin olusturulmasini da saglamak durumundadir. Kanat
savunmasl konum savunmasini gigclendirmek icin de yapilabilir. Pazarlama baglaminda
ise kendisine saldirilan pazar lideri yeni gucli kaleler olusturmak durumundadir.
Pazarlamada karsilasilan yaygin kanat savunma stratejisi saldiriya gecen firmalara karsi
savasan yeni markalar olusturmaktir. Ornedin, pazar liderinin markasina karsi daha ucuz
etiketli yeni bir Urtnle yapilan tehdit karsisinda pazar liderinin éntndeki alternatiflerden
biri yeni Urinin pazara girisini engelleyecek ucuz fiyath yeni bir markanin piyasaya
surulmesidir. Bu yolla rakibin pazara girmesi engellenmis olur ve isletmenin de ana
(esas) markasl zarar gormemis olacaktir. Bir baska ornek ise biskluvi konusunda ABD’de
lider konumda olan Nabisco firmasl dusiik-yagh biskilvi triin hattini piyasaya strerek
onemli bir avantaj elde etmistir. Sonu¢ olarak, kanat savunmasinda ana amag isletmenin
faaliyette bulundugu sektordeki konumunu guigclendirmek amaciyla zayif oldugu veya bos
biraktigi belirli pazar bélumlerinin veya Urin karmasinda eksik veya zayif olan noktalarin
gugclendirilmesini sadlamaktir. Boylece isletme pazarda daha iyi tutunma firsatini
yakalamis ve olasi saldirilara karsl da artan satis potansiyeli sebebiyle isletmenin caydirici

bir konuma gelmesi saglanmis olacaktir.
Kontr (Karsi1) Savunma

Normal olarak saldirlya ugrayan bir firma saldirgana (rakibe) cevap verecektir. Sonuclarin
etkinligi acisindan, saldiran firmanin zayif oldugu bir alanda saldirgana misilleme
yapillmasi son derece etkili olacaktir. Saldiran firmaya karsi uygulanacak bir karsi
savunma karsi tarafin zayif oldugu noktalardan misilleme yapilmasi esasina
dayanmaktadir. EJer rakibiniz size reklam kampanyasi ile saldirida bulunuyorsa, sizin de
ona karsl sézkonusu rakibin zayif oldugu bir alanda farkh tutundurma kampanyasina
girismeyi gerektirir. Eger rakibiniz pazara yeni bir trin sirerse siz de pazara en azindan
rakibinizin GOrint kadar kaliteli bir savasan marka olusturulmasi gerekecektir. Kontr
savunmaya en iyi ornek ABD’de faaliyet gdsteren Lakers Airways ile BA (British Airways-
Ingiliz Havayollar) firmasi arasinda gerceklesendir. Lakers Airways oncelikle BA’in karl
hatlarina girmeye baslar. Bu durum karsisinda BA’den gug¢lu bir diren¢g gelmez. Bunun
Uzerine Lakers Airways blylume adina yukli miktarlarda kredi kullanma yolunu secer ve
buyuk borg yuku altina girer. Ancak daha sonra BA Lakers Airways’in gucli oldudu
alanlara c¢cok uygun fiyatlarla yolcu tasimaya baslama karari alir. Ayni dénemde ABD
dolarinin da deder kazanmasi neticesinde borg¢ batagina suruklenmis olan Laker Airways
iflase gitmekten kurtulamaz. Lakers Airways’in iflasindan sonra BA fiyatlarini eski

seviyesine ¢cekmeyi basarmis ve halen yoluna devam etmektedir.



Caydirict (Preemptive) Savunma

Caydirici savunma engelleyici veya proaktif savunma olarak da bilinmektedir. Bu tur
savunmada, rakip saldirisi ihtimalinin yiiksek oldudu bir durumda bir isletmenin olasi
saldiriya karsi rakibe firsat vermeksizin karsi saldiri baslatmasidir. Amagci rakibe Kkarsi
surpriz seklinde saldirlya gecerek rakibin bir kaos ortamina siriiklenmesine ve planladidi
saldiridan vazgecmesine yol ac¢cmaktir. Bu durum Kkarsisinda rakip isletme yapmayi
planladidi saldiri konusunda tekrar disiinmek zorunda kalacaktir. Saldiriyi ilk baslatanin
savasin kurallarini ve savas alanini belirledigi dikkate alindijinda, bu stratejinin en
belirgin avantajinin savas alanini ve rekabetin kurallarini sizin stratejilerinizin v
hareketlerinizin belirliyor olmasidir. Caydirici/Engelleyici savunma stratejisi bir tur karsi
savunma stratejisidir, ancak bunun karsi-savunma stratejisinden farki tepkimeci bir
yapida (reaktif) olmayip, proaktif (olaylarin gidisatini dnceden yo6nlendiren) bir yapida
olmasidir. Karsi savunmaya kiyasla daha saldirgan yapida da olmak zorundadir ki, sasdiri

planlari icinde bulunan rakipler icin caydirici nitelikte olabilsin.

Savas sanatinda ustalik, savasmadan savasi kazanmaktir.
Sun Tzu

Ornedin, uzun yillar énce Japon firmalar Avrupa pazarina celik rulman satma planlari
oldugunu acikladiyinda o gtinlerde pazar lideri konumunda olan Isve¢ firmasi SKF
fiyatlarinda %40’lara varan indirimler yaparak sert bir sekilde tepkisini gdstermistir. Bu
strateji pazar payini koruma adina yapilan bu girisim basarili olmustur ancak bedelinin
son derece yuksek olmasi sebebiyle SKF'nin pazardaki konumunu zayiflatmistir. Benzer
bir uygulama ise Avrupadaki bir supermarket zinciri ile Coca Cola arasinda
gerceklesmistir. Sozkonusu market zinciri kendi adina (private label) piyasaya kola
satacadini agiklamasi tizerine Coca Cola’nin tepkisi marketin bundan vazgegcmesi yoniinde
uyarmasl olmustur. Aksi taktirde Coca Cola firmasi kolayl bu marketin rakiplerine
%20’daha ucuza verebilecedini ifade etmesi Uzerine market zinciri bu girisiminden

vazgecmek zorunda kalmistir.

Benzer sekilde birkac yil 6énce Carrefoursa ile Coca Cola arasinda yasanan olay da buna
ornektir. Deprem doneminin hemen sonrasinda yasanan olayda, Carrefoursa ile Coca
Cola arasindaki surtiismede Carrefoursa Coca Cola Urtnlerinin sergilendidi genis alana
buyuk afislerle Coca Cola'yl halka sikayet etme yoluna giderek iki taraf arasindaki
anlasmazlikta halkin destedini alarak kazanmaya calismistir. Ozellikle de halkin deprem
sonrasl psikolojisi dikkate alindiginda Coca Cola firmasi ortaya cikabilecek negatif imaji
goze almaktan kacinmis ve kisa sire sonra Coca Cola urtnleri raflara geri donmustuar.
Burada Carrefoursa mevcut tuketici psikolojisini Coca Cola firmasi ile pazarlikta etkin bir

sekilde kullanma yoluna gitmistir.



Oynak/ Esnek (Flexible) Savunma

Oynak veya esnek savunma olarak bilinen savunma stratejisi gerilla saldirisinin kargsiti
strateji olarak dusunulebilir. Bu yaklasimda isletme kaynaklarini sdrekli olarak
degistirmekte ve yeni stratejiler ve taktikler gelistirmektedir. Isletme surekli olarak
drtnlerinde ve pazara sundugu hizmetlerde degisiklik ve iyilestirme yapmaktadir. Esnek
savunmanin amaci saldirilmasi kolay olmayan bir hareketli hedef yaratmak ve saldir
olmasi durumunda ise isletmeye esnek-tepki-verme becerisi kazandirmaktir. Pazarlama
baglamindaki uygulamalari arasinda pazara yeni urinler sirmek, mevcut Urunlerde
modifikasyon yapmak, pazara yenileme (Urdnleri sunmak, pazar segmentlerini
degistirmek, hedef pazar degistirmek, Urunleri yeniden konumlandirmak ve
tutundurmada odak dedistirmek sayilabilir. Bu stratejik yaklasim tabi ki son derece esnek
bir organizasyon yapisi, girisimci, Urin gelistirme ve pazarlama arastirma becerileri ile

donatiimis gicliu bir pazarlama ekibine gerek duymaktadir.

Ornegdin deterjan ureticileri dedisen tiketici beklentileri ve tuketim aliskanlklarina
urunlerinde rekabetin de etkisiyle surekli olarak yeniden formulasyona gitmektedirler.
Her zaman surekli olarak cesitli renklerde yeni kurecikler, kimyasal isimleri, bahar
kokulu, lavanta kokulu, biyolojik, tabletli, G¢u bir arada vb. bir cok degisiklik reklamlarda
etkin bir sekilde vurgulanmaya calisiimaktadir. Hatta bu konuda bazen yilda iki kez

yenilik yapildidi da gozlenmektedir.

Teknolojik dedisimlerin ve tiuketici hareketliligi ve tuketim
aliskanlklarinin hizli dedistigi sektorlerde esnek savunma olmazsa
olmaz bir stratejik secenektir.

Daraltma veya Stratejik Cekilme

Bazi durumlarda buyuk isletmeler pazardaki kendi bdlgelerinin tamamini etkin bir sekilde
koruyamayacadini anladiinda, pazara yayllmis olan gigclerinin bir kismini planh bir
sekilde belirli bolgelerden geri cekerek pazardaki diger bolgelerdeki varlklarini
guclendirmek amaciyla diger boélgelere kaydirabilir. Buna planli daraltma veya stratejik
geri cekilme adi verilmektedir. Ancak unutulmamasi gereken, rakiplerin zorlamasi ile olan
bir geri cekilme olmayip, pazardaki belirli noktalardaki konumu gugclendirmek amaciyla

planh bir sekilde yapilan geri ¢cekilmedir.

General Electric, Del Monte, Heinz ve General Mills gibi sletmeler bu stratejiyi kullanarak
urin karmalarinda ciddi budama hareketleri yaparak zayif olan bir ¢ok driin grubu veya

urinudnd iptal etmis veya baska isletmelere satmistir. Benzer uygulamalar son yillarda



ulkemizdeki isletmelerde de goérulmektedir. Ko¢ grubunda ve isletmelerde gorulmekte

olan firma satiglari bu tur stratejiler arasindadir.

Isletmenin geri cekilme karan cesitli seviyelerde olabilir. Bu cekilme olayi pazardan
tamamen cekilme seklinde olabilecedi gibi, pazar bolumlerinden birinden cekilme, urin
hattini iptali veya satilmasi, Griunidn veya belirli markanin piyasadan cekilmesi seklinde
olabilir. En u¢ seviyede cekilme pazardan timuyle cekilme ve isin satilmasi geklinde
olabilecedi gibi, pazar boélumlerinden birinden cekilme veya urin gaminda yer alan
markalardan birinin satilmasi veya elde cikarilmasi seklinde olabilir. Ancak, geri ¢ekilme

karari alinan alanin isletme acgisindan stratejik 6nemde olmamasi gerekir.

Uygulamada savunmaya yonelik cok sayida taktik bulunmaktadir. Bu taktiklerden bazilari
saldiriya firsat verecek alternatifleri énlemeye yonelik iken bazlar rakibe gézdagi vermek
veya ciddi bir tepkinin olusacadinin isaretini vermeye yonelik olmaktadir. Bunlara iliskin

ornek uygulamalar asadidaki tablolarda gosterilmektedir.

A
£YY PR saldin Yollarinin Engellenmesine Yonelik Savunma Taktikleri

A Urun karmasinin genisletilerek tim tiiketici taleplerini karsilamaya yonelik
aclk kapinin birakilmamasi

A Rakiplerin sundugu modelleri karsilayacak modeller veya markalar sunmak

A Rakiplerin sundugu modellere Kkarsilik gelen modellerde dusuk fiyat
uygulamasi

A Temsilci ve bayilerle sadece sizin Uriiniiniizii satmalarn konusunda baglayicl
sOzlesmeler imzalamak

A Bayi ve temsilcilere belirli miktann tzerine ¢ikmalari durumunda prim ve
oduller vermek

A Endustriyel musteriler icin (cretsiz veya cok disiuk cretli eleman
yetistirme ve editim verme

A Musterilerin rakip firma dranlerini  engellemeye yonelik girisimlerde
bulunmak. Rakip UrUnleri denemeyi disinen musterilere indirim vermek,
yeni uUrunler hakkinda bilgi vermek ve satinalma potansiyeli yuksek
musterilere yuksek degerli kuponlar 6nermek gibi.

Finansman kolaylidi saglamak

Yedek parca teslim suresini kisaltmak

Garanti kapsamini artirmak

Rakiplere de satis yapan tedarikcilerden kacinmaya calismak

Yasal yollardan rakip Urinlerle micadele etmek
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A4 PR8aldinlarn Caydirmaya ve Gozdagi Vermeye Yonelik Stratejiler

A Resmi olarak pazar payini korumaya kararlidi ilan etmek

A Artan talebi karsilamak icin yeni kapasite artisinin yapilacadini ilan
etmek ve zamanindan 6nce yeni kapasite kurmak

A Yeni bir teknolojik gelisme ve pazari yerinden sarsacak riin olduguna
dair disariya haber sizdirmak

A Rakiplerin sagladidi sartlarinin saglanacaginin teminatini veriniz
A Surekli olarak miicadele amaglh olarak nakit fazlasi bulundurunuz

A Arasira piyasa girisiminde bulunan zayif firmalara karsi ciddi tepki
godstermek

Asadidaki tabloda cesitli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin izledikleri stratejilere

iliskin 6rnekler yer almaktadir.
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