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oz

Bu ¢alismada amag, X Grubu®’na bagh Y Gida
A.S.*nin 2008 yilinda uyguladig1 bir stratejiyi ve
bu stratejinin sonuglarini analiz etmektir. Merkezi
Bursa’da olan ‘bu grup 2000’e¢ yakin ¢alisanin
istihdam edildigi ve Onemli markalara sahip bir
sitketler grubudur. Calismada: nitel aragtirma
yontemi kullanilmis = olup  wveriler = yan
yapilandirilmis  miilakatlarla  elde  edilmistir.
Arastirma deseni vaka analizi, bir baska deyisle
durum calismasidir. Arastirmada, gruba bagli olan
bir gida sirketinin genel mudiirii ile 2016 yilinda
yiiz yiize goriigmeler gergeklestirilmistir. Bulgulara
gore, 2008 yilinda hazir gida sektoriinde zayif bir
durumda olan X Grubu, neredeyse monopol olan
rakibinin giigsliz yOnlerinden faydalanmis ve
pazardaki iiretim agigii gdrerek pazar payini
artirmay1 amaclamistir. Elde edilen verilere gore
gruba bagli gida sirketi ¢ok kiiciik dl¢ekli bir yapiya
sahipken uyguladig stratejiler dogrultusunda teknik
ve beseri sermayesini artirarak cirosunu ilk yil %
420, ikinci yil ise % 1200 oraninda artirmistir. Bu
durum, ger¢eklesme siireci ve sonuglari bakimindan
basarili bir biiyiime hikayesi olarak incelenmeye
deger bir konudur.

Anahtar Kelimeler: Biiylime stratejisi;:Hazir gida,
Pazarlama, Horeca, Siipermarket

ABSTRACT

The aim of this study is to reveal the results of a
strategy implemented by Y- Company?, a subsidiary
of X Group®, in 2008. Headquartered in Bursa, this
group is a group of companies employing nearly
2000 employees and having important brands.
Qualitative research method was used in the study
and the data were obtained through semi-structured
interviews. The research pattern is case analysis, in
other words, case study. The researcher conducted
face-to-face interviews with the general manager of
a food company affiliated to the group in 2016.
According to the findings, Group X, which was in a
weak situation in the ready-made food sector in
2008, took advantage of the weak features of its
very strong rival. Then, the managers aimed to
increase its market share by seeing the production
gap in the market. While the food company
affiliated to the group had a very small scale
structure, it increased its technical and human
capital in line with the strategies implemented, and
increased its turnover by 420% in the first year and
by 1200% in the second year. This is an issue worth
examining as a successful growth story in terms of
realization process and results.

Keywords: Growth strategy, Ready-made food,
Marketing, Horeca, Supermarket
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1. Giris

Kendi kendine giden araba gibi inovasyonlari lireten Google X’ in arastirma ve gelistirme
laboratuvarinin CEO’su Eric “Astro” Teller, “Avrupa’da yay ve okun gelistirilmesinden, 13.
yiizyilin sonlarina dogru bu araglarin askeri olarak kullanilmaya baslamasina kadar ytizyillar
gectigini” belirterek “Ornegin, 12. yiizyilda yasayan bir insanin temel yasaminin 11.
yiizyilda oldugundan ¢ok da farkli olmadigini” ifade etmistir. Ancak 1900’lere gelindiginde
teknolojik ve bilimsel gelismelerdeki akil almaz ilerlemeler sonucu degisim olgusu
hizlanmis ve bu gelismelere ayak uydurma konusu ¢ok daha Onemli bir hal almistir
(Friedman, 2018: 32-33).

Tabii, bu degisim siirecine adapte olmak sadece bireyler acgisindan degil, oOrgiitler
acisindan da hayati bir zaruret olmustur. Hughes ve Beatty‘a gore (2005), giiniimiizde
degisimin hiz1 artmakta, yeni tiriin ve hizmetler hizli bir sekilde gelistirilmekte, yeni rakipler
stirekli olarak tehdit unsuru haline gelmekte ve belirsizlik durumu artmaktadir. Uzun vadeli
tahmin ve planlama imkénsiz degilse bile giderek daha zor ve riskli bir hale gelmekte,
isletmelerde degisime karsi olusan direng¢ de biiyiik bir problem kaynagi olarak onlimiize
cikmaktadir. Yazarlara gore, isletmelerin bugiin karsilastigi sorunlar ne yazik ki her
zamankinden daha karmasik gériinmektedir. Ciinkii insanlarin islerini yapmak i¢in gdzden
gecirmeleri gereken bilgi miktari her gegen giin artmakta ve konulara her zamankinden daha
farkli bakis agilari getirilmektedir. Bu gibi degisimler isletmelerin ayni1 anda hem ¢evik hem
de dayanikli olmasini gerektiren karmasik ve rekabetgi bir gevre olusturmustur. Dolayistyla
yOneticiler i¢in basarili stratejiler olusturma ve uygulama konular1 hayati konular olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calismanin amaci, -bu konudan yola c¢ikarak- basarili bir sekilde planlanan ve
yiiriitiilen bir stratejinin isletmeler acisindan ne derece 6nemli oldugunu, bir baska deyisle
isletmelerin kaderini ne Olglide etkileyebildigini gozler Oniine sermektir. Basarisiz bir
strateji, bir isletmeyi yikima gotiirebilecegi gibi, basarili bir strateji de isletmeyi -¢alismanin
arastirma kisminda da goriilecegi iizere- iki y1l gibi kisa bir siire igerisinde elli kat biiyiitme
potansiyeline sahip olabilir. Dolayisiyla, isletmeler agisindan basarili bir stratejiyi konu
edinmek ve s6z konusu durumu alandaki bilim insanlar1 ve uygulayict durumundaki
yoneticilerle paylasmak faydali olacaktir.

Ayrica, literatiirde strateji kavramini konu edinen ¢ok sayida caligma bulunmasina
ragmen, belirli bir stratejinin isletmeleri nasil etkiledigine yonelik olarak gerceklestirilen
arastirmalar siirh sayidadir (Polat & Avsar, 2006; Met & Erdem, 2011; Kogoglu, 2012;
Alparslan & Carik¢i, 2014; Ates, 2021; Enser & Demirag, 2021). Bu nedenle, calisma,
kapsam1 bakimindan alan yazina da katki saglayacaktir.

Calismada oncelikli olarak strateji ve genel Ozellikleri, stratejik yonetim, biiyiime
stratejileri gibi kavramlara kisaca deginilerek kavramsal agidan genel bir literatlir sunulmus,
devaminda arastirma kismu ile ilgili bilgiler ve arastirma bulgular1 paylasilmis ve son
boliimde genel bir degerlendirme yapilmistir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Strateji ve Stratejik Yonetime Kisa Bir Bakis

David (2011: 5), strateji konusunda soyle bir anekdot aktarmaktadir;
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Bir zamanlar ayni sektérde rekabet eden iki sirket baskani vardr. Bu iki baskan olasi bir birlesmeyi

tartismak icin bir kamp gezisine ¢tkmaya karar verdi. Ormanin derinliklerine dogru yiiriidiiler. Aniden,
arka ayaklar iizerinde yiikselen ve hirlayan bir boz ayiya rastladilar. Birinci baskan anminda sirt
cantasindan bir ¢ift kosu ayakkabisi ¢ikard. Ikinci baskan; “Hey, o ayny gecemezsin, ayilar
insanlardan hizli kosar.” dedi. Ilk baskan cevap verdi; "O ayiyi gecemem ama seni gegebilirim!" Bu
hikaye, rekabet avantaji elde etmek ve siirdiirmek anlamina gelen stratejik yonetim kavramini ¢ok giizel
ozetlemektedir.

Goriildigi lizere strateji, rakibe istiinliik saglamak maksadiyla mevcut kaynaklarla en
etkin ve en etkili sekilde hareket etmektir. Bir¢cok bilim dalinin ilgi alan1 olan strateji kavrami
yonetim alaninda ise isletmenin uzun vadeli planlarinin konusudur. Yunanca “Strategos”
kelimesinden gelen strateji sdzcligli aslinda askeri bir terimdir ve generalin uyguladigi savas
sanatin1 tanimlamaktadir. Bir baska deyisle, generalin herhangi bir diigmani yenmek
amaciyla hazirladigi plana gore birliklerini diizenlemesi ve manevra yaptirmasi anlamina
gelmektedir (Luecke, 2015). Bu anlayisa gore, alt diizey bir subayin birincil sorumlulugu;
lojistik, piyadeler veya agir zirthli araglarla ilgili olabilir. Bu nedenle, alt diizey gorevliler,
belirli sorumluluk alanlarindaki ayrintilara dikkat ettikleri i¢in genel planlarla ¢ok fazla
ilgilenmeyebilirler. General ise, yalnizca tiim bilesenlerin birbiriyle nasil iligki icerisinde
oldugunu anlamakla kalmamali, ayn1 zamanda bu anlayis1 zafere gotiirecek bir strateji
hazirlamak ic¢in kullanmalidir. Olusturdugu stratejinin basaris1 ise, yalnizca generalin
planlamasinin kalitesine ve arkasindaki vizyona degil, ayn1 zamanda stratejinin generalin
komutasindaki kuvvetler tarafindan basarili bir sekilde uygulanmasina da baglidir
(Carpenter & Sanders, 2014). Benzer sekilde is ortamlarinda da, bir stratejinin boliim
yoneticileri tarafindan iyi uygulanmamasi basarisizliga yol acabilir. Ek olarak, bir stratejinin
kalitesi genellikle liderin diger iist ve orta diizey liderlerin tavsiyelerini goz Oniinde
bulundurmasma ve kullanmasina baghdir. Bagka bir deyisle, iyi bir lider alt diizey
liderlerden kopuk bir strateji gelistirmekten kacinmalidir. Dolayisiyla bir strateji, hedeflere
ulagmak i¢in gergeklestirilmesi planlanan eylemlerin genel ve kapsamli bir modelini igerir
(Carpenter & Sanders, 2014, s. 9-10).

Strateji kavrami -bahsedildigi T{lizere- eski bir kavramdir ve savasta basarinin
arastirtlmasindan kaynaklanmaktadir. O tarihten giiniimiize dek strateji belirleme liderlerin
sorumluluklarindan biri olarak goriilmiistiir. Yunanlilar, lider roliine nasil bir kisinin uygun
olacagt ve bu kisinin nasil yetistirilmesi gerektigi konusunda ciddi bir sekilde
diisiinmiislerdir. ilging bir sekilde, iyi bir stratejist i¢in gerekli olan entelektiiel becerilerin,
deneyimden kazanilan pratik 6grenmeyle desteklenmedikc¢e yeterli olmadigi sonucuna
varmislardir (Macmillan & Tampoe 2000, s. 16).

Strateji hakkinda bir baska Onemli bilgi kaynagi da akademisyenler tarafindan
saglanmaktadir. Is stratejisi {izerine modern diisiince ilk olarak 1960arda ABD'de
taninabilir bir bigime doniismiistiir. Drucker (1955), Chandler (1962), Ansoff (1965, 1987)
ve Andrews (1971) gibi yazarlar, ikinci Diinya Savas1 dncesinde ve savas sirasinda biiyiik
ve basarilt Amerikan sirketlerinin gelisimini incelemislerdir (Macmillan & Tampoe 2000, s.
16).

Simdi de strateji konusunda isletme alaninda yapilan bazi tanimlamalara bakalim;
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Strateji, bir isletmenin temel uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflerin
gerceklestirilmesi icin gerekli olan kaynaklarin tahsis edilmesi ve eylem planlarinin
benimsenmesidir (Chandler, 1962, s. 13).

Strateji, sirket misyonlarinin olusturulmast, dis ve i¢ giicler 1s181inda kurulus i¢in hedefler
belirlenmesi, hedeflere ulasmak icin belirli politika ve stratejilerin formiile edilmesi ve
kurulusun temel amag¢ ve hedeflerine ulasilabilmesi i¢in bunlarin diizgiin bir sekilde
uygulanmasinin saglanmasidir (Steiner & Miner, 1977, s. 7).

Strateji, uzun vadeli hedefler, eylem planlar1 ve kaynak tahsisinde oncelikler agisindan
orgiitsel amaci olusturmanin bir aracidir (Hax & Majluf, 1988, s. 99).

Dinger, stratejinin tanimlanmasi i¢in olduk¢a yogun ve analitik bir ¢aba gosterilmesi
gerektiginden soz ederek strateji kavramini; “Isletmeye istikamet vermek ve rekabet
tstiinliigii saglamak maksaduyla, igletme ve ¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak
amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag¢ ve kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi siireci * olarak tanimlamaktadir (1991, s. 17-18).

Markides ise (2004, s. 9), neyin yapilip neyin yapilmayacagini segmenin stratejinin
O6nemli bir unsuru olduguna dikkat cekmekte fakat strateji kavraminin bundan ¢ok daha fazla
sey ifade ettigini belirtmektedir. Yazara gore strateji, tamamen bu segenekleri, ortamin
ihtiyag duydugu ve sirketin yaptiklari arasinda gerekli uyumu yaratan bir sistemde
birlestirmekle ilgili oldugunu belirtmektedir.

Luecke (2015, s. 13), stratejinin ayn1 zamanda bir farklilastirma ¢abasi oldugundan
bahsederek soyle bir 6rnek vermektedir;

“Aymi blokta birer erkek giyim magazast sahibi olan iki rakibi diigiinelim. Biri klasik kiyafetler
konusunda uzmanlasirken digeri de spor kiyafetler konusunda uzmanlasirsa her ikisinin de ayakta
kalacagint ve gelisme egilimi icinde olacagini tahmin edebiliriz. Bu iki magazanin fiziksel olarak
birbirlerine yakin olmast karsilikli ¢ikarlara bile hizmet edebilir. Fakat, bu iki magaza ayni kosullar
altinda aynmi tarzda giysiler satiyor olsalardr biri digerini silip atardi. Boylesi bir durumla
karsilasildiginda her iki magaza da miisterilerini iiriin, fiyat, iiriin yelpazesinin genisligi ve ambiyans
acgisinda memnun etmek igin farklilagsmaya girisecek ve ellerinden gelen her yolu deneyeceklerdir.”

Stratejinin temel 6zelliklerinden yola ¢ikarak strateji kavraminin ne ifade ettigi daha iyi
anlasilabilir. Eren (2002, s. 7-8), stratejinin 0zelliklerini su sekilde siralamaktadir;

e Analiz etme sanatidir.

e Amaglara bagl bir unsurdur.

e Isletmenin gevresiyle iliskilerini diizenler.

e Devamli olarak tekrarlanan islerin aksine uzak gelecege bagl bir diizeni ilgilendirir.

e Isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarin1 uyum iginde ydneten ve faaliyete
geciren bir unsurdur.

e Karmasik ve dinamik bir ¢evrede igletmenin faaliyet alanlarini belirler.

e Karmagsik ve dinamik bir organizasyonda calisanlar1 cesaretlendirme ve harekete
gecirme aracidir.
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Johnson, Scholes ve Whittington (2005, s. 10-11) ise, stratejik kararlarin su karakteristik
ozelliklere sahip olduguna vurgu yapmaktadir;

e Stratejik kararlar dogalar1 geregi karmasiktir.

o Stratejik kararlar genellikle belirsizlik durumlarinda alinir.

e Stratejik kararlarm operasyonel kararlar1 etkilemesi muhtemeldir. Ornegin; stratejik
kararlar, yeni tedarikg¢iler bulmak ve gii¢lii yeni markalar olusturmak gibi bir dizi yeni
operasyonel faaliyeti tetikleyebilir.

e Isletmede biitiinciil bir yaklagim gerektirir.

e Stratejik kararlar degisimi gerektirdiginden dolayr orgiitsel dirence neden olur.
Isletme kaynaklar1 ve isletme kiiltiirii bu direncin en énemli nedenlerindendir.

Hambrick ve Fredrickson (2001, s. 48), strateji hakkinda danigmanlar ve bilim
insanlarmin stratejik durumlari analiz etmek i¢in ¢ok sayida cergeve sagladigini fakat bir
stratejiyi neyin olusturduguna dair herhangi agiklama getirilmediginden s6z ederek strateji
kavraminin bes unsuru oldugunu 6ne siirmiislerdir. Buna gore strateji;

e Arenalar: Nerede aktif olacagiz?

e Araglar: Oraya nasil gidecegiz?

e Farklilastiricilar: Pazarda nasil kazanacagiz?

e Derecelendirme: Hizimiz ve hareket siramiz ne olacak?

e FEkonomik Mantik: Getirilerimizi nasil elde edecegiz? sorularina dair cevaplarin
bilesimine esittir.

Bu noktada, organizasyon yapilarinin ve strateji olusturma siire¢lerinin birbirine son
derece bagimli oldugu ve zorlu kosullar altinda iyi performans saglamak icin bircok yonden
tamamlayict olmasi gerektigi de eklenmelidir (Miller, 1987, s. 7).

Iyi bir strateji, isletmeyi oldugu yerden ¢ok daha énemli bir noktaya getirebilir. Dinger,
(1991, s. 22-25), bir stratejinin veya strateji belirleme siirecinin isletmeye saglayacagi
faydalar1 su sekilde aciklamistir;

e Isletmenin gevreye uyumunu ve dolayisiyla uzun dénemli yasayabilirligini saglar.
e (evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani verir.

e Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkén1 verir.

e Isletme iginde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik saglar.

e Faaliyetleri belirli bir mecraya sevk eder ve planlar igin bir ¢cergeve olusturur.

e Yonetimin kalitesini artirir.

Tabii, strateji kavraminin yonetim alaninda bir¢ok defa yanlis tanimlandigi, bu kavramin
genellikle vizyon ya da politika gibi diger kavramlarla karistirildig1 goriilmektedir. Ayrica,
strateji kavrami ¢esitli sekillerde tanimlanmaya calisilsa da literatiirde iizerinde uzlasilmisg
genel bir tanim bulunmamaktadir. Stratejinin genel 6zellikleri konusunda ortak bir kabul
oldugu halde her arastirmaci ya da kuramci bu olgunun farkl bir 6zelligine dikkat ¢ekmis
ve bu olguyu isletme amagclariyla politikalariin birlesimi (Quinn, 1980; Tilles, 1963) ya da
isletme amaglariyla isletme hedeflerinin gozetilerek kaynak tahsis edilmesi ve bu
kaynaklarla uygun faaliyet programlarmin yiriitiilmesi (Chandler, 1962) gibi farkli
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sekillerde ifade etmistir (Chaffee, 1985, s. 89). Hambrick (1983), bu tutarlilik eksikliginin
iki faktorden kaynaklandigini 6ne siirmiistiir. ilk faktor, stratejinin ¢ok boyutlu olmasiyla
ilgilidir. Bir diger faktore gore, strateji durumdan duruma degisir ve buna gore sektorel
acidan da farklilik gosterir.

Tarihsel olarak, strateji konusundaki gériisler iki ana akima ayrilir. Ik akim, stratejiyi
planlamayla ayni1 kefeye koymaktadir. Bu bakis agisina gore bilgi toplanir, elenir, analiz
edilir, tahminler yapilir, iist diizey yoneticiler planlama departmaninin ¢alismalar1 {izerine
diisiiniir ve organizasyon i¢in en iyi yolun ne olduguna karar verir. Bu yaklasim, stratejiye
yukaridan asagiya bakan bir yaklagimdir. Diger akim ise, daha az yapilandirilmis bir strateji
goriisiine sahiptir. Bu ikinci bakis acgisina gore ise strateji, organizasyonun esasen
bilinemeyen, dngodriilemeyen ve dolayisiyla bir planlama yaklagimina uygun olmayan bir
ortama yanit verme kabiliyetini kolaylastiracak bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Tabii,
1yi bir stratejik yonetim her iki perspektifin unsurlarini da kapsayacak sekilde yiiriitiilmelidir
(Dobson, Starkey & Richards, 2004, s. 2).

Tabii, orgilitler tarafindan olusturulan stratejiler dis ¢evreden bagimsiz olmayip bir¢cok
faktor tarafindan etkilenmektedir. Michael Porter “Competitive Strategy (Rekabet
Stratejisi)” adli ¢aligmasinda herhangi bir pazarda rekabeti ve dolayisiyla stratejileri
etkileyen faktorleri su sekilde siralamistir (1980, s. 4);

e Piyasaya yeni girenlerin olusturdugu tehdit (Potansiyel rakipler)
e Tedarikgilerin pazarlik giicii

e Mevcut rakipler arasinda pozisyon kapma savasi

e Miisterilerin pazarlik giicii

e Ikame iiriin ve hizmetlerin olusturdugu tehdit

2.2.  Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci, bir firmanin stratejik rekabet giicline ulagsmas1 ve ortalamanin
lizerinde getiri elde etmesi i¢in gereken taahhiitler, kararlar ve eylemler dizisinin tamamidir
(Carpenter & Sanders, 2014, s. 6). Bir diger agiklamaya gore stratejik yonetim, bir
organizasyonun amaclarina ulasmasini saglayan kararlar1 formiile etme, uygulama ve
degerlendirme sanati ve bilimi olarak tanimlanabilir. Bu tanimin isaret ettigi gibi, stratejik
yonetim, Orgilitsel basartya ulagmak icin yOnetim, pazarlama, finans/muhasebe,
iretim/operasyonlar, aragtirma ve gelistirme ve bilgi sistemlerini biitliinlestirmeye odaklanir.
Stratejik yonetim, stratejiye karar vermek ve bu stratejinin nasil uygulanacagini planlamakla
ilgilenir. Bu siirecin ii¢ asamadan gerceklestigini soylemek miimkiindiir. Oncelikle
stratejistin, kurulusun stratejik konumunu anlamaya calistigi stratejik analiz asamasi vardir.
Sonrasinda olast hareket tarzlarinin formiile edilmesi, bunlarin degerlendirilmesi ve
aralarindaki sec¢im ile ilgili bir stratejik secim asamasi gelir. Son olarak, strateji se¢iminin
hayata nasil gegirilebileceginin planlanmasiyla ilgili olan bir stratejik uygulama agamasiyla
son bulur (David, 2011, s. 6).

Strateji, iist yonetimin rekabet avantajin1 gelistirmek ve siirdiirmek i¢in uzun vadeli
planlarini ifade eder. Stratejik yonetim, stratejiden daha genis bir terimdir ve {ist yonetimin,
bir stratejiyi formiile etmeden dnce organizasyonun faaliyet gdsterdigi ortamin analizini ve
ayrica stratejinin uygulanmasi ve kontrolii i¢in olusturulan planlar1 igeren bir siiregtir
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(Parnell, 2014, s. 2). Stratejik yonetim siireci yiiriitilmeden once isletme tarafindan stratejiyi
olusturacak kisiler yani stratejistler belirlenir (Ulgen & Mirze, 2007). Stratejistler,
isletmenin kendi biinyesinde gorev yapan c¢alisanlardan olabilecegi gibi bu konuda
danismanlik yapan sirketler tarafindan da gorevlendirilebilir.

Stratejik yonetim siirecinin asamalari ise su sekildedir (Parnell, 2014, s. 2);

i. Dis Analiz: Endiistri ve dis ¢evredeki giigler dahil olmak iizere kurulusun dis
cevresinde var olan firsatlar ve tehditler veya kisitlamalar analiz edilir. Bu sekilde
makro boyutta bir durum analizi i¢in genellikle PESTEL® analizi kullanilmaktadur.

ii. I¢ Analiz”: Kurulusun i¢ ortamindaki gii¢lii ve zayif yonler analiz edilir. Yonetsel
etik ve kurumsal sosyal sorumluluk baglami goz 6niinde bulundurulur.

iii.  Strateji Formiilasyonu: Kurulusun giiglii ve zayif yonlerini g¢evrenin firsat ve
tehditleriyle eslestirerek rekabet avantaji olusturan ve siirdiiren stratejiler formiile
edilir.

iv.  Strateji Yiriitme: Gelistirilen stratejiler uygulanir.

v.  Stratejik Kontrol: Stratejiler istenen sonuclart vermediginde basar1 dl¢iiliir ve gerekli
konularda diizeltmeler yapilir.

2.3. Biiyiime Stratejileri

Isletmeler agisindan biiyiime stratejileri énemli konulardandir. Isletmeler stratejilerini
genellikle bliylime odakli olarak gelistirirler. Bu noktada, Ansoff’un biiylime stratejileri
konusunda gelistirdigi liriin-pazar matrisi biiylime stratejileri konusunda agiklayici ve genel
bir ¢erceve ¢izmektedir. Uriin ve pazar temelinde olusturulan bu vektdr isletmenin biiyiime

stratejilerinden hangisine odaklanacagi konusunu Ozetlemektedir. Buna gore, biiyiime
stratejileri; pazara niifuz etme stratejileri, pazar gelistirme stratejileri, iirlin gelistirme
stratejileri ve ¢esitlendirme stratejileri olmak tizere dorde ayrilmaktadir. Ansoff’un biiyiime
vektorii asagidaki sekildedir (Ansoff, 1957, s. 114);

6 fsletmeyi etkileyebilecek makro diizeydeki faktorleri belirlemeye yardimer olmak igin gelistirilen bir analiz yéntemidir.
PESTEL analizine gore bu giicler; politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, ¢evresel ve yasal faktorlerdir. Bu teknigin ad1 ingilizce “political
(politik), economic (ekonomik), social (sosyal), technological (teknolojik), environmental (¢evresel) ve legal (hukuki)” kelimelerinin bas
harflerinden olusturulmustur.

7 Isletmeyi etkileyebilecek mikro diizeydeki faktorleri belirlemek igin gelistirilen bir analiz yontemidir. SWOT analizine gore
bu faktorler isletmenin giiglii yanlari, zayif yanlari, firsatlar ve tehditlerdir. Bu teknigin adi Ingilizce “strengths (giig), weaknesses
(zay1tlik), opportunities (firsatlar) ve threats (tehditler)” kelimelerinin bas harflerinden olusturulmustur.
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Sekil 2

Ansoff un Biiyiime Vektorii

Meveut Yeni Pazarlar
Pazar
Pazarlar | Mo M 1Y PO pMa
Uriinler
M i o Pazara Niifuz Pazar Gelistirme
eveu Etme
Urlin
m
Uriin Cesitlendirme
T2 Gelistirme
Yeni
Uriinler
v
T

Kaynak: Ansoff, H. I. (1957). “Strategies for Diversification” Harvard Business Review, 35(5), s. 114’ten
aktarilmustir.

Pazara niifuz etme, orijinal bir {irlin-pazar stratejisinden ayrilmadan sirket satiglarini
artirma cabasidir. Sirket, mevcut miisterilerine satis hacmini artirarak veya mevcut tlriinler
icin yeni miisteriler bularak is performansini iyilestirmeyi amacglamaktadir. Bunu da
reklamlar ya da satis artirict diger promosyon calismalariyla gergeklestirebilir. Faaliyetler
mevcut pazarda, mevcut iirlinlerle gergeklestirilir. Pazar imkanlari belli oldugundan isletme
bunu rakiplerinin payini alarak ve onlarla rekabete girerek basarmaya calisacaktir. Pazar
gelistirme, sirketin mevcut iiriin hattin1 (genellikle iiriin 6zelliklerinde baz1 degisikliklerle)
yeni alanlara uyarlamaya calistig1 bir stratejidir. Yolcu tasimaciligi i¢in ugak imal eden bir
isletmenin {retim siirecini kargo tasimacilifina da uyarlamasi ve satiglarint bu yonde
gelistirmesi bu stratejiye ornek olarak verilebilir. Pazar gelistirme stratejisinde, isletme
mevcut pazarinin imkanlar1 disina ¢ikarak tirettigi mevcut iiriinle yeni pazarlara girmektedir.
Mevcut iiriin ve hizmetlerle yeni pazarlara girmek de yeni miisterilere hitap etmek anlamina
geleceginden tiiketicilerin ihtiya¢ ve aligkanliklarinin tespit edilmesi ve buna uygun
pazarlama stratejilerinin uygulanmasi gerekmektedir. Uriin gelistirme stratejisinde isletme
mevcut misyonunu korur ve performansini artiracak yeni ve farkli 6zelliklere sahip iirtinler
gelistirir. Yani, isletme mevcut pazara ayni endiistri icinde kalarak farkli, ¢esitlendirilmis
tiriinler sunmakta ve miisterileri firma ve marka imaji bakimindan kendine baglamay1
amaglamaktadir. Cesitlendirme ise mevcut iiriin hattindan ve mevcut pazar yapisindan ayni
anda ayrilmayi ifade eder (Ansoff, 1957, s. 114; Eren, 2002, s. 246-247).
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3. Arastirma ile lgili Bilgiler

3.1.  Arastirmanin Kapsam

Arastirmada, merkezi Bursa’da olan, 2000’e yakin ¢alisanin istihdam edildigi ve 6nemli
bir marka olan X Grubu’na bagli Y Gida’nin 2008 yilinda uyguladigi, grubun gelecegini
onemli derecede etkilemis ve bagarili olmus bir strateji degerlendirilmistir. Yiiriitiilen strateji
sadece sirketin bagarisini degil, grubun genel basarisini da 6nemli dlgiide artirmistir.

3.2. Arastirma Yontemi Ve Arastirma Deseni

Aragtirma yontemleri temel olarak nitel ve nicel arastirma ydntemi olarak ikiye
ayrilmaktadir (Creswell, 2020). Bu arastirma, bu yontemlerden nitel aragtirma yontemine
dayanmaktadir. Calismanin arastirma deseni ise vaka/durum ¢alismasidir. Vaka
arastirmalari, bir vakanin derinlemesine ve kapsamli bir sekilde analiz edilmesine dayanir.
Bir grup, birey, organizasyon, siire¢ veya sosyal iligkilerin tiimii "vakalar" olarak kabul
edilebilir ve bu nedenle arastirma konusu olabilir (Struminska-Kutra & Kotadkiewicz, 2018,
S. 2). Durum calismalarinda veri toplamak amaciyla ¢ok cesitli uygulamalar yapilmakla
beraber, miilakatlar 6nemli bir rol oynamaktadir.

Gorlisme yapilan katilimel, s6z konusu donem hakkinda gerekli bilgilerin ¢oguna haiz
oldugunu belirtmis ve sirket genel miidiirii olarak sirketi temsilen miilakatlara kendisinin
katilabilecegini dile getirmistir. Dolayisiyla, bu arastirma bir kisiyle -s6z konusu donemdeki
orta diizey yOnetici/goriisme yapilan zamandaki genel miidiir- yapilan birden fazla miilakata
dayanmaktadir. Toplamda 3 miilakat gerceklestirilmis olup goriigmelerin toplam siiresi 3
saat 20 dakikadir.

Nitel arastirmalarda, kag kisiyle miilakat yapilmas1 gerektigine dair kesin bir konsenstis
bulunmamaktadir. Ornegin, biyografi ¢aligmalarindan bazilari, bir katilmer ile
gerceklestirilen bir dizi miilakat siirecine dayanabilir (Travers, 2001, s. 3). Bu tiir
aragtirmalar olgunun spesifik olmasi, olaya sahit olan kisi sayisinin az olmasi ya da elde
edilen verinin yeterli olmasi gibi bazi nedenlerden dolayr bagvurulan bir
yontemdir. Dolayisiyla, bu arastirma -iilkemizde ylriitiilen nitel arastirmalarda pek sik
rastlanmayan bir durum olsa da- tek kisi iizerinden gergeklestirilmistir. Ayrica, arastirmact
tarafindan, elde edilen verilerin stratejiye hazirlik ve uygulama siireglerini resmetmesi
bakimindan yeterli oldugu kanaatine varilmistir.

3.3. Cahsma Grubu ve Veri Toplama Siireci

Bu arastirma ic¢in amagli 6rneklemeye gidilerek s6z konusu sirketin genel miidiirii ile
goriismeler yapilmistir. Goriismeler yliz yiize gerceklestirilmistir. Katilimciya; ¢aligmanin
tamamen goniilliiliige dayandigi, goriismelerin sesli olarak kayit altina alinacag,
arastirmada elde edilen verilerin gizli tutulacagt ve rumuz kullanilacagi, verilerin
arastirmanin amaci diginda kullanilmayacagi ve ¢alisma siirecince herhangi bir sebepten
dolay1 rahatsizlik hissedilmesi durumunda c¢alismadan ayrilabilecegi ifade edilmistir.
Ayrica, goniilli katilim formu sunularak gerceklestirilecek miilakatlar i¢in imzali onay
alimmustir.

3.4. Verilerin Coziimlenmesi ve Etik Konular

Veriler bilgisayar programina aktarildiktan sonra tekrarlanan kisimlar kodlanmaya
baslamistir. Kodlama islemi tamamlandiktan sonra kodlar arasindaki iligkiler kavramsal
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cerceve de goz oniinde bulundurularak kategoriler haline getirilmistir. Benzer ya da birbirleri
ile yakindan iligkili kategoriler de temalar haline getirilerek ana konular belirlenmistir.
Verilerin kodlanma, kategori ve tema haline getirilme siireci alana hakim bagimsiz bir
arastirmact ile de paylasilarak koordine bir sekilde yiiriitiilmiis ve bu konuda mutabik
kalinmistir.

Elde edilen veriler katilimciya sunulmus ve bu konuda teyit alinmistir. Veri kaynaklari
ile uzun bir siire calisilmistir. Elde edilen bulgular calismada detayli bir bicimde sunulmus
ve bulgularin geneli dogrudan alintilarla sunulmustur. Sadece anlatim bozukluguna sahip
ifadeler diizeltilmistir.

Son olarak; arastirmaci, ¢aligmanin her asamasinda arastirma ve yayin etigine uyulmus
oldugunu beyan etmektedir.

4. Arastirma Bulgulan
4.1. Stratejiye Giden Yol

Uygulanan strateji konusuna gegmeden once sirket genel miidiiriiniin strateji kavramina
bakisi, bu konuda 6zellikle hangi faktorleri gozettigi, stratejilerin kimler tarafindan ve ne
kadarlik bir siireyi kapsadigi gibi konulardaki fikirlerine bakalim. S6z konusu genel
miidiiriin strateji kavrami konusunda yaptigi tanimlama su sekildedir;

(...) Sirketi daha basarili bir asamaya getirmek icin ugrastigimiz, belirledigimiz uzun vadeli yollar
stratejidir. Yani; ilk etapta sirketin konumunu hem liderlik anlaminda hem de alt kadrolar agisindan
net bir sekilde ortaya koyariz. Sonrasinda da hedefi tam yakalamak amaciyla imkanlar dahilinde
minimum maliyetle (...) (gosterdigimiz) her tiirlii caba bence stratejidir.

Bu noktada yoneticinin strateji taniminda {ist yonetimin yaninda alt kadrolara da vurgu
yapmast1 biitlinciil bir bakis agisina sahip oldugunu isaret etmektedir. Ayrica yapilan tanim
literatiirdeki strateji tanimlariyla biiylik oranda uyugmaktadir.

Katilimci, strateji olusturulurken nelere dikkat edildigi hususunda ise sunlari ifade
etmektedir;

Stratejiyi belirlerken birkag boyut var. Birinci boyutu su; bir kere once sirketimizin konumu ilk asamada
bence onemli. Yani, ger¢eklesme ihtimali (olan), ayaklart yere basan bir strateji plant uygulamaliyiz.
Ayrica, giiclii ve zayif oldugumuz noktalart gérmeliyiz. Ikinci asama, pazarin durumu... Yani, bir iiriin
veya hizmet satmayla alakali baktigimizda acaba; “Piyasamin durumu nedir? ”, “Insanlarin beklentileri
nelerdir?”, “Tedarik¢i boyutuyla birlikte miisterilerin beklentileri nelerdir?” ve “Bizim sirketimiz bu
beklentileri karsilayabilecek midir?” Iste ne bileyim, mesela, fiyat iizerine odakli bir durum mu var
yoksa birinci asama fiyat degil ama kalite odaklr bir iiriin mii pazarlyyoruz, hizmet mi pazarliyoruz,
bunun iizerine biraz ¢alisma yapiyoruz. Uglincii asamada da acaba rakiplerimizin durumu nasil, yani,
rakiplerimiz hangi alan(lar)a odaklanmis? Biraktgi eksiklikler var mi ya da ihmal ettigi pazarlar var
mi? Onlar, ne gibi taktikler uyguluyor? Rakiplerin finansal durumlari... Ya da ornegin, dagitim agi gibi
kritik noktalara bakiyoruz. Bir de biraz daha genel olmak kaydiyla bulundugunuz ekonomik kosullar
veya bulundugunuz pazarin ilerleyen asamalardaki konjonktiiriiniin nasil olacagt... Yani, rakibiniz,
belki size (karst) dogrudan bir iiriin iiretmeyecektir ama (sizin itiriinlerinizin) ikamesi sayilabilecek bazi
triinler de ortaya koyabilir. Boyle oldugunda da bizim iiriiniimiiz gegersiz kalacak midir mesela?
Teknolojik tiriinlerde ozellikle béyle olabilir belki. Bunlara agirlikli olarak bakiyoruz. (...)

Yine, yoneticinin strateji hazirlik siirecinde gozettigi konular ve asamalar teorik olarak
stratejik yonetim siireciyle uyusmaktadir. Yoneticinin 6nce i¢, sonra da dis faktorlere isaret
etmesi SWOT ve PESTEL analizlerinin pratikte uygulandigina isarettir.

Stratejilerin kim(ler) tarafindan olusturulduguyla ilgili olarak ise;
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Simdi tabii, strateji bir iist yonetim konusu. Béyle oldugu icin de ilk etapta ben, sirketin genel miidiirii

olarak bazi seyler iizerinde ¢aligstyorum. Belli bir olgunluga getirdikten sonra -ki bu olgunluga getirme
stirecinde bazen alt kadrolarla da konusup fikir alisverisi yaptigim oluyor- bunu, tabii, destekleyecek
verilerle CEO 'muzla degerlendiriyorum ve bu degerlendirme siirecine gére bir sonug ortaya ¢ikiyor.
Buna gére de hareket planini belirliyoruz. Yine sik sik, belirli periyotlarla bu stratejinin sonuglarinin
ne olduguna, nasil gittigine dair de yine fikir aligverisi yapiyoruz ama dedigim gibi strateji bir iist
yonetim konusu oldugu icin daha ¢ok ben belirliyorum.

yanitini vermistir.

Yonetici ayrica, sirket stratejilerinin ¢ok kisa vadeli olmadigini, stratejiye giden yollarda
daha kisa ve daha c¢abuk hamlelerle gerekli taktiklerin yapilabildigini fakat stratejik bir
planlamanin agag1 yukar ii¢ ila bes y1l arasin1 kapsayacak sekilde planlanmasi gerektigini
ifade etmistir.

Katilimel, stratejiye zemin hazirlayan faktorler konusunu ise su sekilde agiklamistir;

Biz dondurulmus gida sektériindeyiz ve bu sektérde bizim basladigimiz zamanlarda pek ¢ok firma yoktu
acik¢ast. Ama ¢ok iyi bilinen bir firma vardu. Iste SuperFresh markasiyla Kerevitas diye bir firma vardi,
hala da var. Ilk olarak, pazarin gelismekte olan bir pazar oldugunu gordiik. Ciinkii bunu yaparken
mesela diinyadaki dondurulmus gida tiiketimlerini inceledik. Diinyadaki dondurulmus gida
tiiketimlerini inceledigimizde Tiirkiye 'nin mesela Avrupa’ya gore kiyasladigimizda 20 °de 1°i kadar bir
tiiketimi oldugunu gordiik. Bu bizi ilk etapta olumsuz gibi (gériinen) bir gériise gotiirse de aslhinda
pazarm gelisme potansiyeli anlaminda iimitlendirdi. (...)

Bu noktada, stratejik liderlik konusunun 6ne ¢iktig1 goriilebilir. Stratejik liderlik, orgit
i¢in gerceklestirilebilir bir gelecek olusturacak degisiklikleri baslatmak igin gelecegi gérme,
vizyon olusturma, esnekligi saglama, stratejik olarak diisiinme ve digerleri ile calisabilme
becerileri olarak tanimlanmaktadir. Stratejik liderler, belirledikleri vizyona orgiitiin
gecmisini degerlendirerek, orgiitlin icinde bulundugu ¢evredeki firsatlari algilayarak ve bu
firsatlarla ilgili Uistlinliik saglayabilmek i¢in Orgiitiin stratejik kapasitesini anlayarak ulagirlar
(Ugurluoglu & Celik, 2009, s. 121-132). Ornek olayda gerceklestigi iizere, pazarda yeterli
Olctide tiiketim olmamasina ragmen s6z konusu alanda biiylime potansiyeli tespit edilmis ve

buna uygun hazirliklar yapilmaya baslanmistir. Tabii ki en 6nemli sorunlardan biri pazarda
cok giiclii bir rakibin faaliyet gostermesidir;
Ardindan en ciddi, en biiyiik rakip olarak gordiigiimiiz Kerevitast biraz inceledik. SuperFresh
markasiyla bir¢ok markette iiriinii vardi ama bize gire iki tane acik alan vard:. (Tlki) Bu firmayla ilgili
sunu yakalayabildik; biraz da gii¢lii ve tek oyuncu olmasi etkisiyle fiyatlar: ¢ok yiiksekti. Ikincisi de
ekonomik durumu ¢ok sitkintidaydi ve bu nedenle bazi yapabilecegi seyleri -bunun adi tanitim olabilir,
bunun ad yeni miisteri katma olabilir, bunun gibi seyleri- eksik ya da hatali yapiyordu. Biz bu alanlara

yogunlasarak biraz da onun o hantal yapisindan da yararlanarak bir takim stratejiler olusturup
pazarda bir pay kapmaya ¢alistik ve biiyiik oranda da basarili olduk.

Goriildigi tizere, strateji olusturmada hedef firmanin mevcut durumu 6nemli bir rol
oynamaktadir. Pazar liderlerine saldirmak, yiiksek risk iceren fakat liderin zayif ve kirilgan
oldugu noktalarin dogru belirlenmesi durumunda sonu¢ alma potansiyeli yiliksek olan bir
secimdir. Liderin kirillganliginin isaretlerini iyi gérmek gerekir. Mutsuz miisteriler, diisiik
karlilik, kendi gelistirdigi teknolojiye duygusal baglilik, pazar1 diizenleyici yasalarla ilgili
problemler ve diisik maliyetli liderlige veya farklilastirmaya dayanan gergek giiclin
yitirilerek ortada saplanmis kalmak bu isaretlerinden bazilar1 olarak sayilabilir. Saldirgan,
lidere yapilan saldirilarda zayif yonleri dogru belirleyebilirse giiglii bir lider olmak igin
gerekli pazar payimni rahatlikla elde edebilir (Barutgugil, 2013, s. 274-275).
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4.2. Stratejinin Uygulama Siireci

Gergeklestirilen strateji s6z konusu yoneticinin inisiyatifi ile olusturulmustur. Katilimci,
strateji ile ilgili olarak grubun CEO’su ile durum degerlendirmesi yapip onay aldigini ve
sonrasinda da uygulama asamasina gectigini dile getirmistir. Buna gore gerceklestirilen
strateji iki ana esasa dayanmaktadir. I1ki, sirketin horeca alanina yogunlasmasi ve bu alanda
yuriittiigii faaliyetleri artirmasidir. Katilimcimnin bu konudaki ifadeleri su sekildedir;

(...) Bizim igimizde bu konuda iki ana pazar vardir. Bir tanesi “horeca” denilen bir pazar; otel,
restoran, kafe diyebilecegimiz ev disi tiiketim pazari. Bir tanesi de son kullanici yani siipermarket
pazart... Bu alanlara yogunlasarak; “Bunlardan hangisine daha agirlik verelim, hangisinde bizim
rakibimiz daha az kuvvetli?” iizerine ¢alismalar yaptik. Ilk etapta “horeca” dedigimiz alan daha az
maliyetli bir pazarlama ¢alismasi gerektirdigi icin oraya yogunlastik. (...) Ben bu ise ilk basladigim
zaman ilk etapta ézellikle pazari anlayabilme adina bir takim yemek sirketlerini -biiyiik catering
firmalarini- gezmis ve catering firmalarinda sdyle bir agik gérmiistiim; bu firmalar neredeyse market
fivatlarina yakin fiyatlarla olduk¢a pahali tiriinler alyyorlardi. Halbuki bu sektorde aslinda ¢ok daha
ucuza iirtin verilebilir bir durum vardi. O nedenle ilk etapta bu “horeca” dedigimiz catering
firmalarinda bir acgik gordiik. (...) Hatta bu arada sunu da yaptik; bizim o dénemde hdlihazirda
tirettigimiz birkag iiriin vardi. Bu iiriinlerin pazarda ¢ok talep gormeyecegini ama rakibin iirettigi
birkag iiriiniin daha fazla talep gorecegini yakalayarak o iiriinleri -birkag¢ deneme ¢alismasi
sonrasinda- portféyiimiize kattik. Biitiin stratejiyi acik oldugunu goérdiigiimiiz alan iizerine kurduk.
Boylelikle yemek sirketleri, oteller, restoranlar, kafeler vb. yerlerde bir pazar elde etmeye basladik ve
bunu basardik. Ciinkii burada, rakibimiz bu noktalari biraz geri planda tutuyordu. Biz ise bu noktada
biiyiik bir hacim, ciro elde edebildik. Birinci amacimiz buydu.

Stratejinin hayata geg¢irildigi diger bir alan siipermarketler olmustur. Sirket,
stipermarketlerin semsiyesi altinda yani silipermarketlerin kendi hazir gida markalar
izerinden {irlin satiglar1 gerceklestirmistir;

Market boyutu ikinci amagti. Tabii, bizim bir dezavantajimiz, rakibimize gére giiclii bir markamizin
olmamasiydi. Biz de soyle bir yol izledik; biiyiik siipermarketlerin hepsine giderek onlarin markasiyla
tiriin yapma stratejisi gelistirdik. Yani, “private label” diyecegimiz bir is yaptik ve biiyiik marketlerin
hepsi de zaten o sirada hemen hemen tek marka iizerinden gittiklerinden dolayt da (teklifimiz) biiyiik
bir memnuniyetle karsilandr. (...) Biiyiik siipermarketlere kendi markalariyla iiriinler yapmaya basladik

ve bu da bizim ¢ok az olgekte bir marketing harcamas: yaparak birdenbire ¢ok biiyiik hacimlere, biiyiik
cirolara ulasmamizi saglad.

[k agsamada, isletmenin rakiple direkt kars1 karsiya gelmekten sakindign goriilmektedir.
Sirket saldir1 pozisyonunda goriiniiyor olsa da, rakibe direkt olarak saldirmak yerine stratejik
olarak dolayli yoldan rekabet etmeyi tercih etmistir. Yoffie ve Kwak’1n judo stratejisi terimi
bu durumu sdyle agiklamaktadir (Yoffie & Kwak, 2001);

Rekabet ortaminda rakiple direkt olarak karsi karsiya gelmek hem tehlikeli hem de maliyetli olabilir.
Bu durumda en iyi ¢oziim yenilik yapmak yani farklilik getirmektir. Yoneticilerin kendilerinden daha
giiclii rakiplerle karsi karsiya gelmeleri durumunda bazi kurallara (hareket, denge, kaldirag) uymalari,
onlart basariya ulastirabilir. Bu kurallardan ilki harekettiv. Hareket kurali, kigiyi kendinden giiglii
rakibe meydan okumasindan kaginmaya tesvik eder.

Bir diger onemli konu, isletmenin biiyiik stipermarketlerle dagitim konusunda yaptig
anlagmalardir. Isletme bu asamada “simbiyotik iliski” diye de tanimlanan bir ortaklik iliskisi
kurmus ve pazar payini hizlica artirmistir. Simbiyoz beslenme, iki canlinin tek bir organizma
gibi yardimlasarak birlikte yasamalarini ifade etmektedir. Ornegin, “liken”, mantarla su
yosununun ortak yasamasindan olusmus bir organizmadir. Mantar, Klorofilden yoksundur
fakat bulundugu ortamdan su ve madensel tuzlari alarak su yosununa vermekte; buna karsilik
su yosunu da klorofili oldugundan fotosentez yaparak hem kendini hem de mantari
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beslemesi i¢in organik bilesikleri hazirlamaktadir. Dolayisiyla, karsilikli ¢ikar birligi, her iki
organizmanin tek bir organizma gibi yasamalarini saglamaktadir (Selguklu, 2012, s. 61).

Simdi de stratejinin uygulama siirecini yakindan inceleyelim.

(...) Bu odaklandigimiz pazarlardan ilki aslinda siire¢ ve sonuglar acisindan baktiginizda kolay olan
pazardir. Nedir o pazar? Iste bu “catering sektorii” dedigimiz pazar. Biz ilk etapta oraya
odaklandigimizda sununla karsilastik; uygun, dogru iiriinii rakibe gére biraz daha ucuz verdiginiz an
hemen sonu¢ alabiliyorsunuz. Dolayisiyla; miisteri ziyareti, kendimizi ve iiriintimiizii tanitma ve
ardindan iirtinii miisteriye satabilme siireci -her miisteri igin gittigimizde- maksimum 1 ay-1,5 aylik bir
stireci kapsadi. Ama tabii, daha oncesinde pazari biraz yoklayarak ilk etapta; “Dogru iirtinleri tiretiyor
muyuz?” veya “Alternatifler bulabilir miyiz?” anlaminda baktigimizda 3-5 aylik bir siire¢ gecti. Fakat
sonrasinda miisteri ziyareti dedigimiz kisimda dogru iiriinle ve nispeten uygun fiyatla gittigimizde 1 ay-
1,5 aylik gibi bir siirecin sonunda hemen sonuglart almaya basladik ve bu sonuglar oldukca pozitifti.
Ciinkii, hemen ardindan ikinci, ii¢iincii siparigler gelivordu. Ciinkii, iirtinlerimiz kaliteliydi ve
rakibimizin (iiriinleri) pahaliydi. Dolayisiyla, biz orada ¢ok ¢abuk sonug alabildik.

S6z konusu siirecte, slipermarketlerle yapilan anlagsmalar konusunda ise sunlar ifade
edilmistir;

(Stipermarketlerle yapilan anlasmalarda) Siireyi ortalama olarak séyle diisiinebiliriz; bir marketten
randevuyu alp sonrasinda devam eden ziyaretler diye diisiindiigiimiizde zaman zaman neredeyse bir
yili bile bulan zaman dilimleri oldu. Ciinkii biz ziyarete gittik, onlardan doniis geldi. Yazismalar,
mailler... Ondan sonrasinda onlarin fabrikamizi ziyaretleri... Fabrika ziyaretlerinin ardindan en son
onay verdiler. Bu siirecin uzamasindaki etkenlerden biri de marketlere onlarin kendi markalaryyla iiriin
tirettigimiz ig¢in bu durum onlar igin imaj agisindan ¢ok énemliydi. Bu nedenle biraz daha ince eleyip
stk dokudular. Ama -sonucta- su ana kadar gidip netlestiremedigimiz, anlasamadigimiz bir market
olmamustir. Epey zorlu bir siire¢ olsa da sonunda basarili olduk.

Degisim, genellikle her orgiitte sancili siire¢lere neden olmakta ve Orgiit i¢i direng

olugsmasina yol agmaktadir. Katilimci, stratejinin uygulama siirecinde birtakim zorluklarla
karsilasildigini fakat zamanla tiim bu zorluklarin iistesinden geldiklerini belirtmektedir. ilk
problem orgiit i¢i diren¢ konusundadir;

Simdi, bunu tabii, iki agamali diistinebiliriz. Bir, i¢ biinyemizde yasanan sikintilar, bir de dis diinyada
yasanan sitkintilar olarak diisiinebiliriz. I¢ biinyemizde yasanan sukintilar a¢isindan aklima ilk gelen su;
ben bu ise basladigimda sirkette bir yénetici —ticaret miidiirii diye geciyordu- vardi ve yonetici,
patronumuzun akrabasiydi ve o hani biraz daha; “Kiigiik olsun, benim olsun.” yoluyla giden bir
yéneticiydi. Birtakim yenilikler yapmaya ¢alistigimizda siirekli olarak kars: fikir ileri siiriiyordu. “Yok,
onu yapamayiz,; biz onu tiretemeyiz.” O donemde biz onunla hemen hemen esit bir statiideydik. Ben
pazart -tabii- geziyordum. O ise -adi aslinda ticaret miidiirii olmasina ragmen- daha ¢ok iiretim, makine
kokenli biriydi. Bunlari iyi bilen, yani daha oncesinde bir biskiivi fabrikasinda ¢alismis, belli bir yasa
ve asamaya gelmis biriydi ve bu nedenle yeni fikirlere biraz mesafeli yaklasiyordu. Ikna etmemiz
olduk¢a zor oluyordu. Bu nedenle belli bir asamadan sonra fikir ayriligi yasamaya basladik ve (bu
durum) ¢ok kisa bir siire icerisinde iyice belirgin bir hale geldi. Ben durumu CEOya; “Ya ben burada
¢alismayayim ya da bu yolda bir de bununla ugrasmayayim.” anlaminda izah ettim. O noktada
patronumuz ise sahip ¢ikti. O kisiyle goriistii, (onu) isten ayirmadi ama ayrt bir sirkette -makinelerle
ilgili- biraz daha teknik bir pozisyonda degerlendirdi. Bu, benim i¢in biinyemde dnemli bir psikolojik
rahatlama getirdi. Ciinkii, bir¢ok seyi gizli sakli yapmaya ¢alisiyorduk. Fabrikadan gittigi zaman iiretim
yapmaya ¢alistigimiz zamanlar bile oluyordu ilk birka¢ ayda ve ben bundan ¢ok rahatsiz oluyordum.

()
Bir diger problem ise hizli biiyiimeden kaynaklanmuistir;

(...) Yine i¢ biinye ile ilgili diisiiniirsek soyle bir problemimiz oldu, uyguladigimiz stratejiler ¢cok ¢cabuk
sonug verdi ve birden biiyiik bir biiyiime yasadik ve bu birden biiyiimenin getirdigi bazi sorunlar oldu.
Ne anlamda? Mesela bu iiriinler soguk hava depolarinda muhafaza edilmesi gereken iiriinlerdir. Eksi
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18 derecede. Bizim bir soguk hava depomuz vardr. Ama hizli tiretimin etkisiyle o soguk hava deposunun
yetersizligi ¢cok ¢cabuk ortaya ¢ikti. Yeni bir hava soguk hava deposu yapmayla ugrasirken miisterileri
kaybedebilirdik, sikintilar olabilirdi. Bu nedenle kiralik soguk hava depolart bulduk ve bu bizim 5-6 ay
kadar mesakkatli bir siire¢ yasamamizi sagladi. Ciinkii, ayri ayri yerlerde iiriinler tutmaya basladik.
Ama sonrasinda kendi depolarimizi yaparak sorunu ¢ozdiik.

Stratejinin uygulama siirecinde dis ¢evrede de belli bashi sorunlar bag gostermistir.
Ornegin; katilimci, siipermarketlere yoneldikleri siirecte rakip isletmenin tanmirliginin
kendileri i¢in problem olusturdugunu dile getirmistir;

(...) Dis pazar anlaminda, piyasa anlaminda yasadigimiz zorluklar dedigimizde ise su vardi; evet,
rakibimiz olduk¢a hantaldi ve bu siire¢lere hemen cevap veremedi. (...) Ama orada karsumizdaki rakibin
giicii ortaya ¢ikiyordu. Yani, o firma yillardir yasayan bir firmaydi ve bizimle ilgili siireclerde ufak tefek
soru isaretleri oluyordu. (...) (Teklif gotiirdiigiimiiz isletmeler);, “O, yillarin firmasi, bu isi ¢ok uzun
stiredir yapryor.” diyorlardi ve firmamiza karsi bazi agilardan giiven sorunu yasiyorlardi. Ama biz de
oldukg¢a popiiler ve ¢ok iyi bilinen bir grubuz. Kendi élgegimizde biiyiik bir grubun parc¢asi olmanin
kuvvetini, kudretini firmalara gésterdik. Giiven sorununu, bazi noktalara gerek bedelsiz iiriinler vererek
gerekse bazi imkanlar saglayarak ¢ézmeye ¢alistik. Sonrasinda zaten iiriin kalitesiyle ilgili sikintilar da
olmadig i¢in bu isi astik.

Isletmeler cogu defa gelisen pazarlara ve degisen sartlara uyum saglamak ve ayakta
kalabilmek i¢in i¢ yapilarini, yonetim sistemlerini ve sermayelerini giiclendirme zorunlulugu
ile kars1 karsiya kalmaktadirlar (Aslanoglu, 2007, s. 72). Katilimci, bu konuda gerekli
ekipmanin ve beseri kaynagin olusturulduguna ve miisteri portfoyiiniin hizlica genisledigine
de dikkat ¢cekmistir;

(...) Simdi, pazardaki bu boslugu gérdiik ama 6biir taraftan da ekip yonetimi devreye girdi. Gerek
makine-ekipman gerekse insan kaynagi olarak bu ise cesitli biitceler ayirdik. Ornegin, ilk etapta
makine-ekipmana 2 milyon $ harcadik. 3 satig yoneticisi ve alt kadrosunu kurduk. Bunlarin 2’si ile hdld
devam ediyoruz. Ekiple beraber ayni hedefe odaklanma adina belirli periyotlarla, yani aylik hedefler
belirledik. Bu hedefler kimi zaman ton oldu, yani ton derken su kadar ton iiriin satabilme anlaminda
hedefler oldu, kimi zaman ciro hedefleri oldu. Kimi zaman yeni miisteri katma hedefleri oldu. Bu gibi
hedefleri ekibe vererek ekibin motive olmasin sagladik ve bu hedeflerin sonucunda onlara maddi-
manevi anlamda birtakim getiriler saglandi. Uretim ayagina da birtakim maddi, manevi destekler
verdik ve ilk etapta bu sayede fabrikayt bir kere kendi i¢inde saglam ve bu stratejilere uygun hdle
getirdik.

Sirket, stipermarket alanina girmeden dnce pazarlama faaliyetleri yiiriiterek taninmis belli
basli markalarla anlasmalar saglamis ve bu anlasmalari referans olarak kullanmistir;

Ilk etapta miisteri ziyaretleri ve tiriin tamitimlar: ¢okca devreye girdi. Bu siirecte ¢ok biiyiik markalara
gittik. Bunu da bilerek yaptik. Ciinkii, eger birkag biiyiik markayr miisteri portfoyiimiize katabilirsek
daha sonrasinda gidecegimiz her noktada kapilarin daha kolay ac¢ilacagimi biliyorduk. Bu markalara
ornek verecek olursak, mesela diinya ¢apinda iyi bir marka olan McDonalds firmasina gittik. Mesela
Tiirkiye ¢capinda Pinar markasina gittik. Mesela yine Tiirkiye ¢apinda Knorr, Algida gibi noktalara
gittik. Bu markalarin hepsiyle de anlagma saglandi. Bu, siipermarket sektoriine girmemizi biraz daha
kolaylastirdi. Ciinkii bu markalari referans verdigimizde giiven duygusu ¢ok daha dne ¢iktr.

Ansoff’un biiylime matrisine bakildiginda (1957, s. 114), isletmenin bu noktada pazar
gelistirme yoniinden faaliyetlerde bulundugu sdylenebilir. Bu durumda, mevcut iirtinlerle
yeni pazar firsatlar1 yakalanmaya calisilmis ve pazar payinin artirilmasi amaglanmaigtir.
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4.3.  Stratejinin Sonuglari

Simdi de stratejinin uygulanmasi sonrasinda ne gibi sonuglarla karsilasildigi ve bu siirecin
grubun gelecegini ne sekilde etkiledigi konularini inceleyelim. Katilimciya gore stratejinin
sonuclari su sekilde gergeklesmistir;

(...) Tabii, sonuglart ¢cok hizli alabildik. Ciinkii séyle diisiiniin; tabii, ¢ikis noktamizda “0” degildik
belki ama olduk¢a kiigiik bir yapimiz vardi. Strateji uygulandiktan sonra Ilk yilki ciromuz %420
oraminda artti. Ikinci yil -bunlart ¢ok iyi hatirliyorum, ozellikle sunumlarda paylasmistim- %1200
oraninda artti. Baslangi¢ noktamizda 3-4 tane yemek firmasina tiriin satmaya ¢alisan ¢ok kiigiik olgekli
bir yapidaydik ve neredeyse; “Kapansa mi acaba?” diye diisiiniilen bir durum vardi ve o zaman
diliminde tiretimde direkt ¢alisan 4 kigi vardi ve yine 4 ya da 5 kisi de idari anlamda ¢alisan kisi vardi.
Su anda toplamda yaklasik 320 ¢alisanimiz var ve bu hdliyle bir¢ok da yan tedarik¢ilerimiz var. Hem
ciro anlaminda hem miisteri portfoyii anlaminda baktigimizda ilk etapta hobi niyetiyle kurulmus béyle
kii¢iik olgekli bir isletmeden bayagi ciddi olgekli, adir sant duyulur, ihracat yapan, iyi markalara tiriin
iireten biiyiik élgekli bir firma haline gelebildik. Iki ya da ii¢ yillik bir siirecte hemen bu asamaya
gelemedik ama iki ya da ii¢ yil gibi bir siirecin sonunda sunu gordiik; bu alanda faaliyet gosterdigimizde
biiyiiyebiliriz, gelisebiliriz ve iyi hacimler ¢ikabilir diye. Sonrasinda ¢ok biiyiik ihracat baglantilar: da
yakaladik. Bu bizi daha da motive etti, daha mutlu etti ve siipermarketlere yani iste biiyiik restoran
zincirlerine vs. iiriin tiretecek bir hale geldik.

Tabii, s0z konusu stirecte planlanmayan bazi gelismeler de vuku bulmustur;

(...) Biz stratejiyi dogru belirlemistik ama bazi ufak tefek taktikler de ya da iste bazi yenilik, degisimler
de aslinda pazara girdikce ortaya ¢ikti. Bu, gerek bazi yeni iiriinler ilave etmek anlaminda olabilir
gerekse mevcut tiriiniin ambalaj kosullari veya sekli degistirilerek iiretip miisteriye temin etmek olabilir.
Gerekse de bizim halihazirda kegfedemedigimiz bir ihtiya¢ olan bir iiriinii iiretebilme kapasitemiz,
kabiliyetimizin oldugunu anlayarak da olabildi. Mesela Knorr gibi bir markaya tiriin iiretmek icin biz
baska iiriinlerimizi éne ¢ikardigimizda onlar bize -hangi tiriinleri iiretebilecegimizi anladiktan sonra-
dediler ki; “Siz, bizim ihtiyacumiz olan su iirtinleri de iiretebilir misiniz?” diyerek geri doniis yaptilar
ve olduk¢a da basarili noktalar oldu ve o iiriinleri su an hdlihazirda da iiretiyoruz. Tiirkiye 'deki tek
tedarikgisiyiz. Ve ne mutlu bize ki, ayni zamanda su an Tiirkiye Knorr’a verdigimiz iiriinlerin ayni
zamanda diinya tedarikgisiyiz. Yani, biz sadece Tiirkiye dekileri degil diinyanin ¢esitli noktalarindaki

Knorr ¢corbalarim, iiriinlerini iireten bir tedarik¢i konumuna geldik.

Bu agamada igletmenin farkli {irlinler {ireterek pazara niifuz ettigi (Ansoff, 1957, s. 114)
goriilmektedir. Farkli iriinlerin de iiretilmesi sonucu pazar payr artmistir. Dolayistyla,

isletmenin yakin donemlerde birden fazla biiylime stratejisini uygulamaya koydugu ifade
edilebilir.

Katilime1, planlanacak ve yiiriitiilecek stratejilerin basarisinin bazi faktorlere bagh
oldugunu ve igletmelerin ancak bu faktorleri gozetmeleri durumunda basarili olacaklarini da
ifade etmistir;

(...) Bu siirecte gordiigiim en temel sey su: evet, pazarda bosluklar: tespit edebilirsiniz. Evet, pazarda
rakibiniz gii¢siizdiir ya da iste gii¢siizliige dogru gidiyordur falan, bunlar tamam. Ama benim gérdiigiim
iki temel nokta var. Birincisi ki Tiirk isletmeleri, girisimciler bunu biraz geri planda birakabiliyor;
finansal giiciiniiz saglam olmah. Ilk bir-iki yil belki de hichir sey elde edemeyeceksiniz. Bunlari
tasiyabilecek bir yapiniz var mi? Belki ilk iki yil sadece kendi finansman modelinizi kuracaksiniz. Kendi
imkdnlarmizla yiiriiyecek. Bir kere bu ¢ok onemli bir nokta. Ciinkii iyi bir projeniz, fikriniz ya da
tirtintiniiz olsa bile eger finansal dayanma kabiliyetiniz, kapasiteniz yoksa bu ashinda 6lii bir fikirdir.
Eger sermaye birikimi anlaminda sikinti yagayan bir isletmeyseniz, girisimciyseniz ama fikriniz ya da
tiriiniiniiz ¢ok dogruysa o zaman bu yonde gerek bir ortaklik gerek bir girisim sermayesi bularak yola
ctkmak lazim. Yoksa sadece iiriiniiniize giivenerek; “Ben bunu satarim arkadas.” diyerek yola ¢ikmanin
bir esprisi yok. Ikinci tavsiyem de su: bunlar ¢ok giizel, finans da buldunuz, iste pazar iyi falan filan.
Bunlar tamam ama ekip saglam mi? Yani, ayni ruhu tasiyan, ayni hedefe odaklanabilen bir ekip kurmusg
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musunuz? Tek basiniza is bir yere kadar giizel ama bir yerden sonra tikanip kalacaktir. Bu nedenle alt
kadronun da iist yonetimi siirekli besleyen, destekleyen bir yapida olmasi lazim. (...)

5. Sonu¢

Bu calismada oncelikle strateji konusunda ve strateji ile ilgili ¢esitli konularda kisaca
kavramsal bir ¢ergeve ¢izilmis, sonrasinda basarili bir stratejinin yiiriitiillme siireci ve
sonuglarini kapsayan nitel bir arastirma sunulmustur.

Goriisme yapilan yoneticinin strateji kavrami ve siirecleri konusunda pratikte oldugu
kadar teorik agidan da bilgi ve tecriibe sahibi oldugu goriilmiistiir. Ornegin, stratejinin
planlanmasi siirecinde ilk etapta i¢ ve dis faktorlerin degerlendirilmesi ve buna gore bir
strateji planmin uygulanmasi SWOT ve PESTEL analizlerine gonderme yapmaktadir. Bir
diger gosterge, stratejinin 6zellikleri konusunda ifade edilenlerdir. Katilimcr, stratejiye giden
yollarda kisa siireli taktiklere bagvurulsa da stratejinin genellikle uzun vadeye yayildigini,
yani ti¢-bes yillik bir zaman zarfi i¢in planlandigini belirtmektedir. Ayrica, stratejik yonetim
sirecinin bir ekip isi oldugunun vurgulanmas: da bu siirece biitiinciil bir bakis agisiyla
yaklasildigini gostermektedir.

Bir diger konu, stratejiye zemin hazirlayan faktorler konusudur. Ornegin; stratejinin
olusturulmasinda rakip firmanin durumu oldukga belirleyici olmustur. Rakip firmanin
durumunun kapsamli bir sekilde analiz edilmesi ve buna uygun stratejinin yiiriitiilmesi
basariy1 getiren en Onemli faktorlerden biri olmustur. Tabii, burada yOneticinin stratejik
acidan liderlik 6zelliklerinin 6ne ¢iktig1 da vurgulanmalidir. Yoneticinin gerekli gordigi
yerde inisiyatif almasi, buna yonelik eylem planlarini hazirlamasi ve degisimi engelleyen
problemlerin iistesinden gelmesi 6rnek olarak verilebilir.

Stratejik yonetim agisindan bakildiginda rakibine gore oldukca giigsiiz bir isletmenin
pazardaki konumunu korumaya calisarak pazar payina razi olmasi ve saldirgan stratejiler
belirlememesi beklenen ve ¢ogu defa Onerilen bir durumdur. Fakat bu arastirma; dogru
zamanda, dogru ekiple ve dogru hamlelerle uygulanan bir stratejinin ¢ok giiglii bir rakip
karsisinda bile basarty1 getirdigini gozler Oniine sermesi agisindan 6nem arz etmektedir.
Tabii, ilk asamada sirketin her seye ragmen temkinli hareket ettigi soylenebilir.

Isletmenin yeni tedarik kanallar1 vasitasiyla pazar paymi artirmaya calismasi, yani
pazarda neredeyse tekel durumunda faaliyet gésteren rakibini direkt olarak hedef almamasi
ise onemli bir adimdir. Boylelikle rakibin dikkatini ¢ekmeden pazar paymnin artirilmasi
saglanmistir. Katilimer, stratejinin uygulanmasi sonrasinda grubun ¢ok da 6nem arz etmeyen
gida sirketinin Oncii sirketlerden biri haline geldigini ve bu bagarinin grubun gelecegini ciddi
anlamda etkiledigini belirtmistir. Ayrica, stratejinin uygulamaya konulmasi sirasinda orta
diizey yonetici pozisyonunda olan katilimci, stratejinin basariya ulagsmasi ile birlikte kariyer
basamaklarinda hizli bir tirmanisa gecgerek sirket genel miidiirii pozisyonuna ulasmistir.
Isletmenin, sonraki siiregte giiglenmesi, diger markalarla olan isbirliklerini de gelistirmis ve
isletmenin zamanla uluslararas1 arenada da faaliyet gostermesini saglamistir. Tabii, bu
stirecte oOrgiit ici liderlik faaliyetlerinin ve belirlenen hedefe tiim ¢alisanlarca odaklanmanin
etkisi unutulmamalidir. Ciinkii, isletme amag¢ ve hedeflerine ancak isletmenin tim
unsurlarinin uyumlu bir bi¢imde yiiriitiilmesiyle ulasilabilir.

Ornek olayda, uygulama siirecinde iki ana problem karsimiza ¢ikmaktadir. Tlki, drgiit ici
diren¢ konusundadir. ikincisi ise, hizli biiyiimeye zamaninda yanit verilememesi nedeniyle




KAYRA

olusan kisa siireli tiretim problemleridir. Fakat bu konuda da ihtiya¢ duyulan kaynaklar
hizlica temin edilerek siire¢ hizlandirilmistir.

Calisma -dogal olarak- bazi kisitlar igermektedir. Ne yazik ki isletmenin farkl
pozisyonlarinda faaliyet gosteren c¢alisanlariyla goriismeler yapilamamistir. Elde edilen
veriler arastirmaci tarafindan yeterli goriilse de alt, orta ve ist diizey yoOneticilerin
gorlslerine de basvurulmasi ve daha fazla katilim saglanmasi her daim arzulanan bir
durumdur. Bir diger kisit, katilimcinin ifadeleri konusundadir. Bir diger deyisle, dile
getirilen ifadeler arastirmaci tarafindan dogru kabul edilmistir. Arastirma yontemlerinde -
nitel ya da nicel olsun- genel olarak karsilasilan bu problem sosyal bilimlerde dogas1 geregi
yaygin bir durumdur.

Goriismenin gergeklestirildigi yonetici halihazirda sirkette gorev yapmamakta olup,
arastirmaci, sirketin basar1 gosterdigi konulara iliskin sayisal veriler ve ikincil nitelikteki
diger kaynaklar konusunda sirkette su anda faaliyet gosteren iist diizey yoOneticiler ile
goriismeler gergeklestirmis ve bu konularda talepte bulunmus olmasina karsin maalesef bu
yonde olumlu bir geri dontis yapilmamistir. Bu noktada, sirket yetkililerinin sirketle ilgili
ticari verilerin paylasilmasi yani gizlilik konusundaki endiseleri kendileri agisindan kismen
hakli nedenler gibi goriilse de bilimin ilerlemesi ve isletme alanindaki pratik bilginin teoriye
kazandirilmasi hususunda bilgi paylasimiin ne derece 6nemli oldugu unutulmamalidir.
Ciinkii, bilimsel alandaki teorik arastirmalar ancak pratikte yani uygulamada elde edilen
bilgilerle desteklendigi 6lgiide basariya ulasacaktir.

Son olarak, literatiirde strateji konusunda teorik ve pratik anlamda bir¢cok arastirma
yapilmasina ragmen vaka analizlerinde gdzle goriiliir bir agik bulunmaktadir. Isletmelerin
belirli bir stratejiyi nasil hazirladiklari, uygulamaya ne sekilde koyduklar1 ve uygulanan
stratejinin ne gibi sonuglar dogurdugu konularinda yeni arastirmalar yiiriitiilebilir. Ayrica,
stratejik yonetim alaninda nicel arastirmalara nazaran oldukea diisiik sayida gergeklestirilen
nitel arastirmalar da artirilarak bu alandaki eksiklik giderilebilir.
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Extended Summary
Introduction

The world is in arapid change process, and it is very important to keep up with this change
process. Of course, adapting to this change process has become a vital necessity not only for
individuals but also for organizations. According to Hughes and Beatty (2005), today the
pace of change is accelerating, new products and services are being developed rapidly, new
competitors are constantly becoming a threat, and uncertainty is increasing. Long-term
forecasting and planning are becoming more difficult and risky, and the resistance to change
in businesses is also a major problem. According to the authors, the issues which businesses
face today seem unfortunately more complex than ever. Because the level of knowledge that
people need to review in order to do their jobs is increasing day by day. Such changes have
created a complex and competitive environment that requires businesses to be agile and
resilient at the same time. Therefore, creating and implementing successful strategies for
managers emerge as vital issues.

The aim of this study is to reveal how important a successfully planned and executed
strategy is for businesses, in other words, to what extent it can affect the fate of businesses.
A failed strategy can destroy any business, while a successful strategy - as seen in the
research part of the study - has the potential to grow the business fifty times in as little as
two years. Therefore, it will be useful to discuss a successful strategy for businesses and to
share the situation with scientists and executive managers in the field.

In addition, although there are many studies on the concept of strategy in the literature,
researches on how a certain strategy impacts businesses are limited (Polat & Avsar, 2006;
Met & Erdem, 2011; Kocgoglu, 2012; Alparslan & Carik¢i, 2014; Ates, 2021; Enser &
Demirag, 2021). For this reason, the study will also contribute to the literature in terms of its
scope.

In the study, a conceptual framework was drawn by briefly mentioning concepts such as
strategy and its general features, strategic management, growth strategies. Afterwards, the
researcher shared information and research findings about the research part, and made a
general assessment in the last part.

Information about the research

Research methods are basically divided into two, as qualitative and quantitative research
methods (Creswell, 2020). The research method in this research is qualitative research and,
the research design of the study is a case study. Case studies are based on an in-depth and
comprehensive analysis of a case. A group, individual, organization, process or all social
relations can be considered as "a case” and therefore can be the subject of research
(Struminska-Kutra & Kotadkiewicz, 2018: 2). There are many different applications for
collecting data in case studies, and one of these applications is interviews. Interviews help
to analyze the content of the researched topic in detail.

For this research, purposive sampling was used and interviews were held with the general
manager of the company in question. The researcher conducted the interviews face to face
and recorded them with recorder.
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The interviewee stated that he had most of the necessary information about the period in
which they implemented the strategy, and stated that he could attend the interviews as the
company's general manager, representing the company. Therefore, this research based on
multiple interviews with one person (The mid-level manager in the strategy period /general
manager of the company at the time of the interview). The researcher conducted 3 interviews,
and the total duration of the interviews is 3 hours and 20 minutes.

In qualitative research, there is no clear consensus on how many people should be
interviewed. For example, some biography studies may be based on a series of interviews
with a participant (Travers, 2001: 3). This type of research is a method used for some reasons
such as the specificity of the case, the small number of people who witnessed the event, or
the sufficient data obtained. Therefore, this research was carried out on a single person,
although this is a rare situation in qualitative research conducted in Turkey. In addition, it
was concluded by the researcher that the data obtained was sufficient in terms of depicting
the strategy preparation and implementation processes.

Discussion and conclusion

It has been observed that the interviewed manager has knowledge and experience in the
concept of strategy and its processes, both practically and theoretically. For example, the
evaluation of internal and external factors in the process of planning the strategy and the
implementation of a strategy plan accordingly show that the participant has knowledge about
SWOT and PESTEL. Another indicator is what is expressed about the characteristics of the
strategy. The participant stated that although they use short-term tactics on the way to
strategy, they usually create long-term strategies, that is, they plan the strategies for a period
of 3-5 years. He also emphasized that the strategic management process is a team effort with
a holistic perspective.

According to the statements of the participant, the company concentrated on the ready-
made food sector, although it has a very strong competitor. The company made agreements
with supermarkets and large companies and sold its own products through the brands of
these companies.

Another issue is the factors that prepare the ground for the strategy. For example, the
situation of the rival firm has been very decisive in the formation of the strategy.
Comprehensive analysis of the competitor's situation and execution of the strategy
accordingly has been one of the most important factors that brought success. Of course, the
manager's strategic leadership characteristics also have an effect here. For example, the
manager takes initiative where he deems it necessary, prepares action plans for this and
overcomes the problems that prevent change.

In terms of strategic management, a company that is quite weak compared to its
competitors must accept its market share by trying to maintain its position in the market. It
is also recommended for these companies not to set aggressive strategies. But this research
shows that a strategy applied at the right time, with the right team and with the right moves,
brings success even against a very strong opponent. Of course, it can be said that the
company acted cautiously at the first stage.

It is an important step for the business to try to increase its market share through new
supply channels, that is, not to directly target its rival, which operates in a near monopoly
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situation in the market. Thus, the market share was increased without attracting the attention
of the competitor. The participant stated that after the implementation of the strategy, the
food company of the group, which was not so significant, became one of the leading
companies and this success seriously affected the future of the group. In addition, the
participant, who was in the mid-level manager position during the implementation of the
strategy, moved up the career ladder rapidly with the success of the strategy and reached the
position of the company's general manager. The strengthening of the business in the next
period also improved its cooperation with other brands and enabled the business to operate
in the international arena over time. Of course, the effect of interorganizational leadership
activities and focusing on the determined goal by all employees should not be forgotten in
this process. Because the business goals and objectives can only be achieved by executing
all the elements of the business in harmony.

In the case study, two main problems arise in the implementation process. The first one
is about the resistance within the organization. The second is short-term production concerns
caused by the inability to respond to rapid growth in a timely manner. However, the process
was accelerated by quickly obtaining the resources needed in this regard.

The study -naturally- contains some limitations. Unfortunately, interviews could not be
conducted with employees working in different positions of processing. Although the data
obtained is considered sufficient by the researcher, it is always desirable to consult the
opinions of lower, middle and senior managers and to ensure greater participation. Another
constraint concerns the statements of the participant. In other words, the statements of the
participant were accepted as true by the researcher. This difficulty, which is generally
encountered in research methods, is a common situation in social sciences by its nature.

Finally, although there are many theoretical and practical studies on strategy in the
literature, there is a noticeable gap in case studies. New researches can be conducted on how
businesses prepare a certain strategy, how they put it into practice, and what kind of results
the implemented strategy has. In addition, the deficiencies in this area can be eliminated by
increasing the number of qualitative studies, which are carried out in a very low number
compared to quantitative research.
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