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KOBPT’lerin Uluslararasilagsmasinda Dijitallesme
ve ETicaret: Tiirkiye Ornegi

Ciineyt Catuk®

Ozet

Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBTler), kiiresel ekonomilerde
ve Tiirkiye’de istihdam ve katma deger agisindan stratejik bir rol iistlenmekle
birlikte, uluslararasi ticaretteki paylari sinirli kalmaktadir. Dijitallesme ve
e-ticaretin hizla yayginlagmasi, KOBT’lere geleneksel pazara giris engellerini
asarak daha hizli bigimde uluslararasilagma firsatt sunmaktadir. Uppsala
Uluslararasilasma Modeli, Sosyo-Teknik Sistemler Kurami, Teknoloji Kabul
Modeli, Ag Teorisi ve Etkilesimsel Karar Alma yaklagmmi gibi kuramsal
cergeveler bu dontigiimiin farkli boyutlarini anlamaya imkan verirken; Tiirkiye
ornegi, KOBTlerin e-ticaret ve e-ihracat alaninda yiiksek bir potansiyele
sahip olmalarina ragmen bu potansiyeli sinirli dlgiide kullandiklarint ortaya
koymaktadir. Bu baglamda lojistik altyapmin  giiglendirilmesi, devlet
desteklerinin etkinlestirilmesi ve dijital becerilerin geligtirilmesi, KOBIlerin
uluslararas1 rekabet giicliniin artirlmasinda 6ne ¢ikan unsurlar olarak
degerlendirilmektedir. Bu kitap boliimii kiiresel egilimleri Tiirkiye’nin
ozgiin kogullaryla birlikte ele alarak KOBPlerin dijital doniisiim yoluyla dig

ticaretteki konumunu biitiinciil bir ¢er¢evede tartigmaktadir.

1. Giris

Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBT’ler), hem gelismis hem
gelismekte olan ekonomilerde istthdam ve iiretim kapasiteleri agisindan
kritik bir rol iistlenmektedir. Diinya genelinde igletmelerin %95’inden
fazlasini olugturan KOBT’ler, toplam istihdamin %80’ine kadarini saglayarak
ckonomik yapinin temel taglar1 konumundadir. Benzer gekilde Tiirkiye’de de
isletmelerin %99,7°si KOBI 6l¢eginde olup, bu isletmeler iilke istihdaminin
yaklagik %70’ini ve katma degerin %40’ 1 yaratmaktadir. Bu yiiksek temsil
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ve etki oranlari, KOBTIlerin ulusal ekonomideki stratejik 6nemini ortaya
koymaktadir.

Geleneksel olarak KOBTlerin dis ticaretteki agirhgi, biiyiik olgekli
firmalara kiyasla daha sinirh kalmustir. Ornegin, Tiirkiye’de 2023 yili itibarryla
toplam ihracatin yalnizca %34°¢ yakini mikro, kiigiik ve orta 6lgekli igletmeler
tarafindan gergeklestirilirken, biiyiik firmalar ihracatin %65’ini tistlenmistir.
Bunun temel sebepleri arasinda KOBPlerin finansman, bilgi ve ag eksiklikleri
nedeniyle uluslararast pazarlara giriste ¢ekimser davranmalar1 gosterilebilir.
Ancak son yillarda kiiresel ticaret ortaminda yaganan koklii doniigiimler,
KOBT’lerin dig ticaret kapasitelerinde 6nemli degisimleri tetiklemistir.
Ozellikle dijitallesme ve e-ticaret altyapilarinin gelismesi, cografi mesafeye
bakilmaksizin yeni pazarlara erigsimi kolaylagtirarak KOBTlere geleneksel
yontemlerle miimkiin olmayan uluslararasilagma firsatlart sunmaktadir.

E-ticaret ve dijital platformlar, uluslararas: ticaretin dinamiklerini KOBI’ler
lehine degistirmektedir. Internet iizerinden dogrudan tiiketiciye sati (B2C)
imkanlar1 ve gevrimigi pazaryerleri, KOBPlerin simrli kaynaklarla bile
kiiresel miigterilere ulagabilmesini saglamaktadir. Nitekim sinir Otesi e-ticaret
hacminin 2023’te 1,63 trilyon ABD dolarindan 2028’¢ kadar 3,37 trilyon
dolara ulagacagi ongoriilmektedir. Bu 6ngori, dijital ticaretin oniimiizdeki
yillarda iki katindan fazla biiyiiyecegine isaret ederek KOBT’lerin uluslararast
pazarlardaki etkinliginin artabilecegine dair 6nemli bir sinyal vermektedir.
Bu baglamda, dijitallesen diinya ekonomisinde KOBPler igin “born global”
olarak nitelendirilebilecek erken ve hizli uluslararasilagma Oriintiileri ortaya
¢ikmaya baglanugtir. Geleneksel Uppsala modeli, KOBPlerin risk ve
belirsizlikler nedeniyle kademeli ve deneyim kazanarak uluslararasilagtigini
vurgulamigti. Oysa giiniimiizde ag iliskilerinin ve g¢evrimigi etkilesimlerin
yayginlagmasiyla, firmalar arasi baglantilar ve etkilesimsel karar alma
stiregleri (effectuation yaklagimi) daha fazla 6nem kazanmistir. Bir bagka
deyisle, dyjital ¢agda kiiglik isletmeler, 6nceki nesillerin kargilagtigi pazara
girig engellerini teknoloji sayesinde daha hizl agabilmektedir.

Akademik yazinda da bu doniigiime paralel olarak gesitli kuramsal
yaklagimlar 6ne ¢ikmaktadir. Ornegin teknoloji kabul modeli (TAM),
KOBTlerin yeni dijital araglart benimsemesinde algilanan fayda ve kullanim
kolaylig1 gibi unsurlarin belirleyici oldugunu ortaya koyarak dijitallesme
stirecine 151k tutmaktadir (Davis vd., 1989). Benzer sekilde sosyo-teknik
sistemler kurami, organizasyonlarda teknoloji ile insan unsuru arasindaki
dengenin 6nemine igaret ederek KOBTlerin dijital doniigiimiinde hem
teknik altyapryr hem de galisan becerilerini optimize etmelerinin gerekliligini
vurgular. Bu boliimde, KOBPlerin uluslararast pazarlara entegrasyonunda
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e-ticaret ve dijitallesmenin oynadigt rol, Uppsala uluslararasilagma modeli,
ag teorisi, teknoloji kabul modeli ve sosyo-teknik sistemler kurami gibi
teorik ¢ergeveler 1181nda incelenmektedir. Tiirkiye 6zelindeki giincel veriler
ve ampirik bulgular kullamlarak dijitallesme ekseninde KOBTlerin dis
ticaret kapasitesindeki doniigiim degerlendirilmekte; boylece literatiire hem
kavramsal hem de uygulamali katki sunulmaktadir. Bu caligma, KOBT’lerin
ulusal ekonomideki stratejik konumunu djjital ¢agin dinamikleri baglaminda
yeniden ele alarak, politika yapicilara ve aragtirmacilara yol gosterici bir
baglamsal zemin saglamay1 amaglamaktadir.

1.2. KOBI Tanimi ve Siniflandirilmasi

Isletmeler, bircok farkli  ozellik dikkate —alinarak —birbirinden
ayrilabilmektedir.  Yapilan literatiir aragtirmasinda igletmeler hukuki
yapilarmna, sahipliklerine, faaliyet alanlarina, aralarinda yapilan anlagmalara
ve biiytikliikleri gibi farkli 6zelliklere gore ayrigtirilmakta ve bu farkli
ozelliklere gore siniflandirmaya tabi tutulmaktadir. Biyiikliikleri agisindan
ele alindiginda igletmeler mikro, kiigiik, orta biiyiikliikte, biiyiik isletmeler ve
Kamu Yararini Tlgilendiren Kuruluglar (KAYTK) olarak simiflandirilmaktadir
(Uzun, 2019: 103-104).

Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBT’ler), esnek iiretim yapilari,
yerel kalkinmaya katkilar1 ve istihdam yaratma kapasiteleriyle birgok tilkenin
ckonomik sisteminde temel bir rol iistlenmektedir. Ancak KOBI tammlart
tilkeler arasinda oldugu kadar, ayni iilke igerisinde sektorler ve kurumlar
arasinda da farklibk gosterebilmektedir. Bu durum, KOBI kavraminin
baglamsal olarak ele alinmasini zorunlu kilmaktadir.

Literatiirde genel kabul goren yaklagim, KOBDleri toplam isletmelerin
ok biiyiik kismini olugturan, yiiksek istthdam potansiyeline sahip ve bolgesel
ckonomik kalkinmanin tagtyicilart olan isletmeler olarak tanimlamaktadir.
Nitekim diinya genelinde KOBT'ler, toplam isletmelerin %95’inden fazlasim
olugturmakta ve toplam istthdammn %80’ine kadar katki saglamaktadir
(Koyuncuoglu, 2021).

Tiirkiye’de KOBI tanimu, galisan sayisi ve mali kriterler (yillik net satis
hasilati veya mali bilango) esas almarak yapilmakta ve bu tanim Sanayi
ve Teknoloji Bakanhigrna bagli KOSGEB tarafindan diizenli olarak
giincellenmektedir. 26 Mayis 2023 tarihli giincel simiflamaya gore:

 Mikro Isletme: 10°dan az ¢alisani olan ve yillik net satig hasilati veya
mali bilangosu 10 milyon TLyi agmayan igletmeler,
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* Kiigiik Isletme: 50°den az galisani olan ve yillik net satis hasilati veya
mali bilangosu 100 milyon TLyi agmayan igletmeler,

¢ Orta Olgekli Isletme: 250°den az calisani olan ve yillik net satis
hasilat1 veya mali bilangosu 500 milyon TLyi agmayan igletmeler
olarak tanimlanmaktadir (KOSGEB, 2023).

Bu siiflamanin giincellenmesinde, yiiksek enflasyon kogullar1 ve reel
deger kayiplar1 dikkate alinarak kamu desteklerinin daha kapsayict bigimde
KOBT’lere ulagmast hedeflenmistir.

2. Teorik Cergeve

Bu boliimde, KOBTlerin dijitallesme yoluyla uluslararasilagma siireclerini
agiklamada kullanilan dort temel teorik yaklagim sunulmaktadir: Uppsala
Uluslararasilasma  Modeli, Sosyo-Teknik Sistemler Kurami (STS), Ag
Teorisi ve Teknoloji Kabul Modeli (TAM). Ayrica, girigimciligin belirsizlik
kosullarindaki karar alma dinamiklerine 151k tutan Etkilesimsel Karar Alma
(Effectuation) yaklagimina da kisaca deginilecektir.

2.1. Uppsala Uluslararasilasma Modeli

Tlk kez Johanson ve Vahlne (1977) tarafindan gelistirilen Uppsala Modeli,
firmalarin dig pazarlara girig stireglerini bilgi, deneyim ve kaynak baglihig:
temelinde agiklamaktadir. 1977 versiyonunda model dort temel yapidan
olusur: pazar bilgisi, mevcut faaliyetler, taahhiit kararlari ve pazar taahhiidii
(Johanson & Vahlne, 1977). Bu ilk yapi, firmalarin uluslararasilagma
stirecine agamali ve temkinli bigimde ilerledigini savunur. Ancak kiiresel ig
gevresindeki doniiglimler ve artan ag temelli is yapma bigimleri dogrultusunda
model, 2009 ve 2017 yillarinda 6nemli giincellemeler gegirmistir (Johanson
& Vahlne, 2009; Vahlne & Johanson, 2017).

2009 giincellemesiyle model, ag iliskileri (network-based view), 6grenme
siiregleri ve giiven ingas1 gibi yeni boyutlari igerecek gekilde genigletilmistir.
Bu versiyonda firmalarin iligki aglarindaki konumu, bilgiye erisim ve pazara
giristeki en 6nemli belirleyici haline gelmistir (Johanson & Vahlne, 2009,
s. 1424). 2017 yilinda yapilan son revizyon ise modeli dinamik yetkinlikler
(dynamic capabilities) teorisiyle uyumlu héle getirmis; boylece firmalarin dig
pazarlara giriste yalnizca iliskiler degil, ayni1 zamanda kendi igsel yetkinlikleri

de vurgulanmistir (Vahlne & Johanson, 2017, s. 1092-1097).

Modelin bu evrimi, ozellikle KOBPlerin smnirh bilgi, kaynak ve
deneyimle disg pazarlara adim attiklar1 bir ortamda, risk yonetimi ve bilgi
edinme siireglerinin nasil igledigini agiklamada daha kapsayic ve ¢agdag bir
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teorik gerceve sunmaktadir. Tiirkiye’deki KOBPlerin e-ticaret araciligryla
dyjital uluslararasilasma deneyimleri, bu modelin {i¢ donemlik gelisim
stireciyle birlikte degerlendirildiginde daha tutarli ve biitiincil bir sekilde
anlagilabilmektedir.

2.2. KOBP’lerde Dijital Déniigiim ve Sosyo-Teknik Sistemler
Kuram

Dijital doniigiim, KOBI’lerde sadece teknolojik bir degisim degil, aym
zamanda sosyal, kiiltiirel ve yapisal doniigiimleri de kapsayan ¢ok katmanl
bir stirectir (Bader et al., 2022; Vial, 2019). Sosyo-Teknik Sistemler (STS)
Kurami, bu doniigiimii hem teknik altyap (yazilim, donanim, sistemler) hem
de sosyal yapi1 (insan, siireg, kiiltiir) ekseninde ele alir (Trist & Bamforth,
1951; Cummings & Worley, 2014; Marcon et al., 2021).

STS kuramu, djjitallesmenin sadece verimlilik degil, ayn1 zamanda ¢aligan
memnuniyeti ve kurumsal uyumla birlikte ilerlemesi gerektigini savunur
(Cummings & Worley, 2014). Bu baglamda, KOBPlerin dijital doniigiim
stireglerinde kargilagtiklar1 yapisal ve kiiltiirel direngler, STS ¢ergevesi ile
analiz edilebilmektedir. STS kurami ayn1 zamanda djjital doniigiim hedefleri
kapsaminda KOBT’lerin teknoloji adaptasyonunu desteklemekte, yenilikgiligi
tegvik ederek igletmelerin rekabet avantaji kazanmasini ve pazar paylarini
artirmasint miimkiin kilmaktadir (Lichtenthaler, 2017).

Bununla birlikte KOBTler, 6zellikle finansal kaynaklarin yetersizligi gibi
gesitli engellerle kargilagmakta; bu durum, teknolojik yeniliklere yonelik
yatirimlar1 ve galiganlarin rutin ig siiregleri igin gerekli teknik desteklerin
saglanmasini giiclestirmektedir (Pozo et al., 2019). Bu nedenle KOBT’lerin
dijital doniigiim siireglerindeki engelleri agabilmeleri i¢in 6grenme temelli
bir organizasyon kiiltiiriinii benimsemeleri 6nemlidir. Ciinkii djjital
yetkinliklere sahip nitelikli ig giicii, doniisiim siirecinin basgaris1 agisindan
kritik rol oynamaktadir (Costa et al., 2022; Ulas, 2019).

2.3. Ag (Network) Teorisi:

Ag Teorisi, firmalarin uluslararasilagma siireglerinde yalnizca kendi igsel
kaynaklarina degil, ayn1 zamanda digsal iligki aglarina da dayandigini savunur.
Johanson ve Mattsson (1987), bu ¢ergevede firmalarin uluslararasilagmasinin,
miisteriler, tedarikgiler, distribiitorler ve rakipler gibi iliski aginda yer alan
aktorlerle olan etkilesimlerine bagli olarak sekillendigini belirtmektedir.
Isletmelerin bu aktorlerle kurdugu iliskilerin yogunlugu, cesitliligi ve
stirekliligi, hem bilgi akigin1 hem de kaynak paylagimim kolaylagtirarak
uluslararas pazarlara erigimi kolaylagtirmaktadir.
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Tiirkiye’deki KOBTler igin dijital dig ticaret, yalnizca teknolojik
adaptasyonu degil, ayn1 zamanda dijital pazaryerleri (Amazon, Alibaba,
Trendyol), tedarik zincirleri ve lojistik aglar gibi digsal iligkilerin etkin
yonetimini de gerektirmektedir. Bu gergevede, Ag Teorisi, dijitallesmenin
KOBPleri nasil kiiresel aglara entegre ettigini anlamada islevsel bir model
sunmaktadir.

2.4. KOBYI’ler igin Teknoloji Kabul Modeli

Teknoloji Kabul Modeli (TAM), bireylerin belirli bir durumda teknolojiyi
kabul etme davramiglarini agiklamak ve 6ngérmek amaciyla Planli Davranig
Kuramr'ndan (Theory of Reasoned Action - TRA) tiiretilmistir (Fishbein
& Ajzen, 1975). TRAYya gore bireylerin davraniglari, bu davraniglar
gergeklestirme niyetlerine baghdir ve niyet ise bireyin tutumlari, 6znel
normlar1 ve algilanan davranigsal kontrolii tarafindan sekillenir (Ajzen,
2005). TAM, bu yaklagimdan yola gikarak bireylerin teknolojiyi kullanma
niyetlerini belirleyen iki ana faktor olan algilanan kullanim kolayhigi (PEOU)
ve algilanan fayda (PU) iizerine odaklanir (Davis, 1989; Davis et al., 1989).

Davis (1989), bireylerin teknolojiye karst tutumlarimi ve kullanma
niyetlerini 6l¢gmek amaciyla Fishbein ve Ajzen’in 6lgeklerinden yararlanmug,
ancak Oznel normlarin etkisinin smirli oldugunu belirleyerek modeli
sadelestirmistir. Ancak Venkatesh ve Davis (2000) bu normlarin etkisini
tekrar degerlendirmis ve anlamli bulmugtur. Ayrica, Venkatesh ve Morris
(2000), cinsiyet ve deneyim gibi demografik degiskenlerin de teknoloji
kullanim niyeti iizerinde etkili oldugunu ortaya koymustur.

KOBT’ler 6zelinde TAM, dijital dis ticaret araglarinin (6rnegin e-ihracat
platformlar1, dijital lojistik yazilimlar1) benimsenmesini etkileyen faktorleri
anlamak agisindan degerlidir. KOBTler, sinrh kaynaklar, dijital okuryazarlik
eksikligi ve teknik destek yetersizlikleri gibi benzersiz zorluklarla kargi
kargtya kalmaktadir. Bu baglamda TAM, KOBTlerin teknolojiye yonelik
tutumlarini ve kullanim niyetlerini analiz etmek igin iglevsel bir teorik altyap1
sunmaktadr.

2.5. Etkilesimsel Karar Verme (Effectuation)

Etkilesimsel karar verme yaklagimi, Sarasvathy (2001) tarafindan
gelistirilmis olup, ozellikle yiiksek belirsizlik altinda karar alma siireglerine
odaklanmaktadir. Bu modele gore karar vericiler, ulagimak istenen
hedeflerden ¢ok, sahip olduklari mevcut kaynaklar gergevesinde hareket
ederler. “Kim olduklar1”, “ne bildikleri” ve “kimi tanidiklar™ gibi unsurlar,
stirecin  yoniinii belirler (Sarasvathy, 2001). Etkilegsimsel karar verme
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yaklagimi, geleneksel nedensel (causal) strateji gelistirme siireglerinden
farkli olarak, eldeki mevcut kaynaklarla harekete ge¢meyi, 6ngoriilemez
gelismeleri firsata doniistiirmeyi ve mevcut sosyal aglardan yararlanmay1
onceler (Sarasvathy & Dew, 2005; Sarasvathy et al., 2014). Bu baglamda,
etkilesimsel yaklagimin ag kurma stireciyle iligkisi de vurgulanmgtir (Galkina
& Chetty, 2015). Tiirkiye’deki KOBPler dijital dis ticaret ortaminda
belirsizlik, bilgi eksikligi, teknolojik degisimin hizi ve ongoriilemez pazar
kosullar1 gibi unsurlarla siklikla kargilagmaktadir. Bu baglamda Etkilegimsel
karar verme yaklagimi, KOBTlerin karar alma siireglerini geleneksel rasyonel
modellerin 6tesinde agiklayarak, esnek, ag-temelli ve kaynak odaklr strateji
gelistirme bigimlerini anlamada degerli bir teorik ¢ergeve sunmaktadir.

2.6. Teorik Bitiinlik

Uppsala Modeli, dijitallesmenin uluslararasilagma  siireglerini tarihsel
bir cercevede agiklarken, KOBIlerin agamali bicimde bilgi ve deneyim
birikimiyle dig pazarlara agilmasini anlamada yol gostericidir. STS kuramu,
dijital doniigiimiin KOBPlerin igsel organizasyonel yapilart iizerindeki sosyal
ve teknik etkilerini biitiinciil bigimde analiz ederek, dijitallesme siirecinde
insan faktoriiniin goz ard:r edilmemesi gerektigini vurgular. Ag Teorisi,
KOBTlerin simirh kaynaklarin digsal iligkiler araciligiyla nasil tamamladigin
gosterirken, TAM, KOBI ¢ahganlarinin ve yoneticilerinin yeni teknolojilere
olan tutum ve davraniglarint anlamak i¢in 6nemli ipuglar sunar. Effectuation
yaklagimi ise 6zellikle belirsizlik kogullarinda faaliyet gosteren KOBI’lerin
mevcut kaynaklarini ve iligki aglarini nasil stratejik bigimde kullandigini
agiklayarak, pratik karar alma siireglerine 151k tutar. Bu kuramsal ¢ergeve,
caligmanin biitiinliigiinii saglayarak, ilerleyen boliimlerde yapilacak analizlere
giiglii bir teorik dayanak olugturmaktadir.

2.7. KOBPler I¢in Uygulama Onerileri

Bu besli teorik yapi, KOBI yoneticileri ve politika yapicilar agisindan
yalnizca akademik degil, uygulamali diizeyde de O©nemli ¢ikarimlar
sunmaktadir. Ornegin:

 Uppsala Modeli temelinde, dis pazarlara adim atmak isteyen KOBTler
i¢in Once yakin pazarlarda deneyim kazanmak, ardindan daha uzak
pazarlara agilmak stratejik bir yol olabilir.

e STS Kuramu gergevesinde, dijitallesme yatinmlarinda  yalmizca
teknolojiye degil, ¢aliganlarin  yetkinlik geligimine ve Kkiiltiirel
doniigiime de Oncelik verilmesi gerekmektedir.
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e Ag Teorisi baglaminda, KOBT’ler yalmizca kendi kapasitelerine degil,
ayn1 zamanda dijital pazaryerleri, lojistik aglar ve sektor birlikleri gibi
digsal iligki alanlarina yatirim yapmalidir.

e TAM dikkate alindiginda, dijital araglarin benimsenmesi siirecinde
kullanic1 egitimi, kolay erigilebilirlik ve fayda algisinin artirilmasi
onemlidir.

e Effectuation yaklagimi ise KOBT’lerin belirsizlikle bag etmede esnek,
yaratici ve kaynak odakli stratejiler gelistirmesini 6nermektedir.

3.Tiirkiye’de Kobiler ve E-Ticaret

Bu boliimde, dijitalleyme ve dig pazarlara agilma siirecine iligkin Uppsala,
STS ve TAM modellerinin 6nerdigi yapilarin Tiirkiye KOBTleri iizerindeki
yansimalar1 ampirik verilerle ele alinacaktir.

TUIK tarafindan Aralik 2024’te yayimlanan “Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki
Girigim Tstatistikleri, 2023” raporuna gore, Tiirkiye'de faaliyet gosteren
girisimlerin %99,7’si KOBI 6lgeginde yer almaktadir. Bu igletmeler, toplam
istthdamin %70,5’ini saglarken; personel maliyetinin %47,9’unu, toplam
cironun %47,4ini, iiretim degerinin %41,6’s1n1 ve katma degerin (faktor
maliyetiyle hesaplanan) %40,1’ini olugturmaktadir. Ekonomik faaliyetlerin
siniflandirnldigi NACE Rev.2 sistemine gore degerlendirildiginde, 2023
yilinda KOBPlerin en yogun faaliyet gosterdigi alanlar sirasiyla; %36,1 ile
toptan ve perakende ticaret, motorlu kara tagitlar1 ve motosikletlerin onarimi;
%15,2 ile ulagtirma ve depolama; %12,3 ile ise imalat sektorleri olmustur.

Tiirkiye’de e-ticaret hacmi, Ticaret Bakanhigrmin E-ticaret Bilgi Sistemi
(ETBIS) verilerine gore hizla bityiimektedir. 2019 yilinda 136 milyar TL
olan e-ticaret hacmi, 2020 yilinda 226 milyar TEye, 2021 yilinda 381,5
milyar TEye, 2022 yilinda ise bir 6nceki yila gore %109 artigla 800 milyar
TLye yiikselmigtir. Bu rakamin 2023 yilinda 1.866 milyar TLye, 2024
yilinda ise 3.000 milyar TEye ulagmasi beklenmektedir (Ticaret Bakanligi,
2025).

Amazon Tiirkiye ve PwC Tiirkiye is birligiyle gergeklestirilen aragtirma,
Tiirkiye genelindeki 28 farkh ilden 2089 KOBI’nin katilimiyla yiiriitiilmiistiir.
Katilmcilarin biyiik bir kisminin Istanbul’dan geldigi; ozellikle Istanbul
merkezli 500°den fazla KOBDP’nin katihm sagladigi goriilmektedir. Bu
durum, IstanbuPdaki isletmelerin dijitallesme konusunda yogun bir
kiimelenme egilimi gosterdigine isaret etmektedir. Izmir, Ankara ve Kocaeli
gibi iller de yiiksek katilim oranlariyla 6ne ¢ikmakta, bu bolgelerdeki e-ticaret
potansiyelini ve farkindaligini gostermektedir. Anket, firmalarin e-ticaret ve
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e-ihracat konusundaki mevcut durumlarini, ihtiyaglarini ve beklentilerini
ortaya koymustur. Aragtirma sonuglari, KOBT’lerin yalnizca dortte birinin
e-ticaret faaliyetlerinde bulundugunu, ¢ok daha kiigiik bir kisminin (%4,1)
ise e-ihracat yaptigin1 gostermektedir. Bu genel goriiniimiin yani sira, yerel
diizeyde gergeklestirilen galigmalar da Tiirkiye’deki KOBTlerin e-ticarete
yonelik egilimlerini anlamada ©nemli katkilar sunmaktadir. Orllcgin,
Kahramanmarag ilinde faaliyet gosteren 369 KOBI iizerinde yapilan bir
alan aragtirmasinda, Covid-19 sonrasi dénemde KOBTlerin e-ticaret
konusundaki tutumlarinin olumlu yonde degistigi tespit edilmistir. Bu
aragtirma, tam kapanma sonrasindaki dénemde yiiriitiilmiis ve KOBT’lerin
yaklagik %46’simin e-ticaret faaliyeti yiiriittiiglinii, ancak %54’iniin heniiz
bu alana girmedigini ortaya koymustur. Buna kargin, isletmelerin gogunlugu
e-ticarete gegig siirecine olumlu baktiklarini belirtmiglerdir. S6z konusu
caligma, KOBT’lerin dijitallesmeye yonelik diizeylerini ve e-ticareti benimseme
potansiyellerini degerlendirmek agisindan 6nem tagimaktadir (Kenger ve
Aslan Cetin, 2024). COVID-19 pandemisi siirecinde KOBIlerin fiziksel
satiglarini dijital platformlara tagryarak dijital dontisiimlerini hizlandirdiklar
belirlenmistir. Ancak, Tiirkiye’deki KOBDlerin dijital satig oranlari, Avrupa
tilkelerine kiyasla hala diigiik seviyede kalmaktadir. Ayrica, ankete katilan
firmalarin bityiik ¢ogunlugunun (%74,7) heniiz e-ticaret faaliyetlerinde
bulunmadigr tespit edilmistir. Firmalarin en ¢ok tercih ettigi dijital
pazarlama araglar1 ise internet siteleri, sosyal medya gonderileri ve mobil
uygulamalar olarak siralanmaktadir. Anket ¢aligmasi, sadece genel egilimleri
degil, ayn1 zamanda bolgesel farklhiliklar: da goz oniine alarak oncelikli destek
alanlarinin belirlenmesini saglamigtir. Istanbul merkezli KOBIlerin katilim
tazlaligi, bu gehirdeki igletmelerin djjitallesme konusunda daha yogun bir
sekilde kiimelendigini gostermektedir. Benzer sekilde, Izmir, Ankara ve
Kocaeli illeri de yiiksek katilim oranlariyla dikkat ¢ekmekte, bu bolgelerde
e-ticaret potansiyelinin ve dijital farkindaligin daha belirgin oldugunu isaret
etmektedir (PwC Tirkiye, 2023).

3.1. Tiirkiye’de KOBI’lerin E-Ticaret Yoluyla Dis Ticaret
Faaliyetleri

Kiiresellesme ile birlikte ticari smurlarin ortadan kalkmasi, iilkeler
arasindaki ekonomik etkilegsimi 6nemli olgtide artirmustir (Denli, 2025).
Bu etkilegimin dogal bir sonucu olarak, son yillarda kiiresel diizeyde sinir
otesi e-ticaret hacminde de kayda deger bir artis yaganmugtir. Tiiketicilerin
dijital ahgverise olan egilimlerinin artmasi ve ¢evrimigi platformlarin
erigilebilirliginin yayginlagmasi, Turkiye’deki e-ihracat potansiyelinin de
yikselmesine zemin hazirlamistir. Euromonitor verilerine gore, diinya
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capindaki sinir Otesi e-ticaret perakende hacmi 2017 yilinda 1,4 trilyon
ABD dolari seviyesindeyken, 2022 yilina gelindiginde bu rakam 3,5 trilyon
dolara ulagmugtir. Tiirkiye agisindan bakildiginda ise yurt digindan yapilan
harcamalar 2019 yilinda 12,2 milyar TL iken, 2022 yilinda 33,8 milyar
TLye yiikselmis; boylece yalmzca ti¢ yillik donemde yaklagik 2,8 katlik bir
bityiime gergeklegmistir. Bu veriler, Tiirkiye’nin e-ihracat kapasitesindeki
artigin kiiresel egilimlerle paralel seyrettigini gostermektedir (Pwc Tiirkiye,
2023).

Tiirkiye’de KOBT’lerin ihracat performansimn biiyiik 6lgekli firmalarin
gerisinde kaldigr goriilmektedir. 2023 yili toplam ihracatinin %3.,4%1
mikro, %13,2’si kiigiik, %18,4’ii ise orta Olgekli girisimler tarafindan
gerceklestirilmigtir. Buna kargin biiyiik 6lgekli igletmeler, toplam ihracatin
%65’ini gerceklestirmisti. KOBDPlerin dis satim faaliyetlerinde sektor
dagilimi incelendiginde, %58,1’lik payla ticaret sektoriiniin ve %36,7’lik
payla sanayi sektoriiniin 6ne ¢iktig1 anlagilmaktadir. Benzer sekilde, 2023
yili ithalat verileri degerlendirildiginde, toplam ithalatin %1,4’i mikro,
%7,2’s1 kiiglik ve %11,3’ti orta Olgekli igletmeler tarafindan yapilirken;
biiyiik olgekli girigimlerin ithalattaki payt %80 olmustur. KOBIlerin
ithalatinda ticaret sektortiniin pay1 %64, sanayi sektoriiniin pay: ise %29,2
olarak ger¢eklesmistir (TUIK, 2024). KOSGEB’in 2025 yilinda yayimladig:
rapora gore, 2023 yilinda mikro 6lgekli girisimler 8,4 milyar dolar, kiigtik
Olgekli girisimler 33 milyar dolar ve orta olgekli girisimler 45,8 milyar
dolar ihracat gergeklestirmistir. Ayni yil igerisinde biiyiik Olgekli 5.843
girisim 270,8 milyar dolarlik ithalat yaparken, 206.104 KOBI 67,5 milyar
dolarlik ithalat gergeklestirmistir. Dikkat ¢ekici bir bulgu ise, 2023 yilinda
KOBTlerin toplam ithalat tutarinin bir 6nceki yila gore %27,2 oraninda
artarken, biiyiik girisimlerin ithalat tutarinda %6,9’luk bir azalma yaganmug
olmasidir. Bu veriler, KOBIlerin dig ticaretteki etkinliginin artmakta
oldugunu gostermekte ve gelecekte bu isletmelere yonelik politikalarin
Onemini ortaya koymaktadir.

Bu siurh performans, KOBPlerin dis pazarlarda daha etkin olabilmesi
igin kamusal destek mekanizmalarinin ne denli kritik oldugunu ortaya
koymaktadir

3.2. Devlet Destekleri ve KOBPlerin Dis Ticaret Kapasitelerinin
Gelistirilmesi

Tiirkiye’de KOBT’lerin dig pazarlara agilmasini tegvik etmek amactyla hem
KOSGEB hem de Ticaret Bakanlig: tarafindan gesitli destek mekanizmalari
hayata gegirilmistir. Bu destekler, KOBT’lerin ihracat kapasitelerini artirmak,
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uluslararast rekabette siirdiiriilebilir olmalarin1 saglamak ve dijitallesme
stireglerini hizlandirmak tizere yapilandirilmigtir.

KOSGEB destekleri, dijital doniigiimden kapasite gelistirmeye,
kiiresel rekabetgiligi artirmaya yonelik gesitli programlarla KOBTleri
desteklemektedir.

e KOBI Dijital Diniisiim Destek Programn, isletmelerin dijital altyapilarini

giiclendirmeleri ve verimliliklerini artirmalari amaciyla 1 milyon TL
ile 20 milyon TL arasinda finansman saglamaktadir.

* Kapasite Gelistirme Destek Programm, Uretim ve pazar biiylikligiinii
artirmayt hedefleyen yatirnmlara 1 milyon TL ile 20 milyon TL
araliginda destek sunmaktadir.

* Kiiresel Rekabetgilik  Destek  Programu,  teknoloji  kullanimini
yayginlagtirmayi, tiretim siireglerinin iyilestirilmesini ve kiiresel ig
birliklerinin kurulmasini hedefleyen projelere 20 milyon TL ila 50
milyon TL arasinda destek vermektedir (KOSGEB, 2024).

Bununyanisira, 5973 sayili Thracat Destekleri Hakkinda Cumhurbagkanligi
Karar1 kapsaminda Ticaret Bakanlig: tarafindan uygulanan ¢ok sayida ihracat
destek programi da mevcuttur. Bu kapsamda:

* Pazara giris belgeleri, marka tescili, damsmanhk hizmetleri ve pazar
arastirmalary gibi faaliyetler igin %50 oraninda degisen st limitlerle
dogrudan destek sunulmaktadir.

o Yt diss fuar katilvm, tamtum giderlers, kiva destekler, yesil mutabakato
wymwm projeleri ve tasarum faaliyetleri, sektorel oncelikler dikkate alinarak
belirli yillik limitler dahilinde tegvik edilmektedir.

* Kiiresel tedarik zincivine entegrasyon, ¢ok kanally zincir mojaza
yapanmast, ihracat konsorsiyumlar, sanal fuarviar ve sanal ticavet
heyetlers gibi yenilik¢i organizasyon yapilart da program kapsaminda
desteklenen bagliklar arasinda yer almaktadir.

Bu desteklerin temel amaci, KOBPlerin uluslararast pazarlarda daha
goriiniir hale gelmesini saglamak, ihracatlarini siirdiiriilebilir bir sekilde
artirmak ve Tiirkiye ekonomisinin dig ticaret dengesine katkida bulunmaktir.

4. Lojistik ve Dijital Doniigiimiin Etkilesimi

Lojistik sistemi yalnizca kendi yapisal onemiyle degil, ayni zamanda
bu sistemi etkin bi¢imde kullanan isletmeleri de stratejik olarak 6n plana
cikarmaktadir (Ekinler & Giingor Tang, 2024). Dyjital doniigiim stiregleriyle
birlikte lojistigin isletmeler agisindan tapidigi 6nem daha da artmugtir.
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Lojistik, tedarik agamasindan baglayarak son tiiketiciye ulagana kadar ve
sonrasinda gergeklestirilen faaliyetleri kapsayan biitiincitil bir siire¢ olarak
degerlendirilmektedir (Papatya & Uygur, 2019, s. 345). Arz ile tiiketim
piyasast arasinda koprii gorevi goren lojistik sistemlerinde dijitallesme,
yalnizca operasyonel verimliligi artirmakla kalmamakta; ayni zamanda
KOBTlerin siirdiiriilebilirlik yaklagimlarini ve stratejik yonetim anlayislarini
da doniigtiirmektedir (Uzun & Uygur, 2021, s. 147).Kaynak Tabanh
Yaklagim (RBV) cergevesinde yapilan analizler, Endiistri 4.0 teknolojilerinin
ve kiiresel deger zincirlerine entegrasyonun, dongiisel ekonomi
prensiplerinin benimsenmesinde 6nemli birer kaldirag islevi gordiigiinii
ortaya koymaktadir. Ozellikle bu teknolojilerin sundugu veri odakli ve esnek
yapi sayesinde KOBP'ler, cevresel siirdiiriilebilirlik hedefleri ile operasyonel
verimlilik arasinda daha dengeli bir yap1 kurabilmektedir. Bununla birlikte,
bazi durumlarda dijital kaynak tahsisi ile dongiisel stratejiler arasinda uyum
sorunlarinin ortaya ¢ikabildigi de belirtilmektedir (Suchek, Ferreira &
Fernandes, 2024).

KOBT’lerin e-ticaret alanindaki faaliyetlerinin artmast, lojistik siireclerde
hiz, dogruluk ve verimlilik beklentilerini de beraberinde getirmistir. Bu
baglamda, tekrarlayan ve zaman alict iglemlerde insan kaynaginin yogun
kullanim1 yerine dijital ¢oziimlere yonelmek kaginilmaz hale gelmistir.
Lojistik operasyonlarin  dijital doniigiimiine katki saglamak amaciyla
gelistirilen bir model, siparig takibi, veri yakalama ve dogrulama gibi
stireglerde robotik siire¢ otomasyonu (RPA) teknolojisinin entegrasyonu
ile operasyonel verimliligin ve dogrulugun artirilabilecegini gostermektedir.
Uygulanan 6rnek ¢aliymada, RPA teknolojisi sayesinde insan kaynagi daha
katma degerli iglere yonlendirilebilmis ve siireglerin performansi anlamh
oOlgiide artmugtir (Lam, Tang & Wong, 2024).

Dijitallesmenin lojistik sistemlerdeki operasyonel faydalarinin 6tesinde,
bu doniigiimiin stratejik karar alma siiregleri tizerindeki etkileri de dikkate
degerdir. Ozellikle belirsizliklerin baskin oldugu e-lojistik ve tedarik zinciri
siireglerinde, KOBTlerin dig pazarlara agilma kararlart farkli yaklagimlar
cercevesinde sekillenmektedir. Bu kapsamda, KOBPlerin uluslararasilagma
kararlar, belirsizlik ortaminda stratejik esneklige olan ihtiyag¢ nedeniyle
giderek daha fazla “etkilegimsel karar alma” (effectuation) modeli gergevesinde
degerlendirilmektedir. Nabi, Nyaoro ve Zohora’nin (2024) ¢aligmasinda,
ozellikle gelismekte olan {ilkelerdeki girigimcilerin  uluslararasilagma
stirecinde kullandiklar1 karar mekanizmalar1 analiz edilmistir. Aragtirma,
firma kaynaklar1 ve yetkinlikleri, girisimci Ozellikleri, gevresel faktorler
ve psikolojik mesafe gibi dort temel unsurun KOBTlerin effectuation
yaklagimini tercih etmelerinde etkili oldugunu ortaya koymustur. Psikolojik
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mesafe kapsaminda ise dil, kiiltiir, sozlesme gegerliligi ve ig yapma kolaylig1
gibi unsurlarin belirleyici rol oynadigr vurgulanmaktadir. Caligma, ozellikle
bireysel girigimcinin  karar siirecindeki merkezi roliinii vurgulayarak,
uluslararasilagma siirecinde esnek ve kaynak odakli stratejilerin  nasil
gelistirildigine dair 6nemli bulgular sunmaktadir.

Vietnam lojistik sektoriinde faaliyet gosteren 11.630 KOBI iizerinde
yapilan kapsamli bir aragtirmada, teknoloji ve inovasyon uygulamalarinin
firma performansma olan etkileri incelenmistir. Teknoloji  kullanimi
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“internet erigimi”, “web sitesi sahipligi”, “yazilim kullanim:” ve “otomasyon”
unsurlariyla oOlgiiliirken; inovasyon ise “lrtin”, “stire¢”, “Orgiitsel” ve “Ar-
Ge” gibi faaliyetlerle degerlendirilmigtir. Elde edilen bulgulara gore,
internet erigimi, web sitesi sahipligi ve yazilim kullanimi; hem 6zkaynak
karlihgr (ROE) hem de aktif karlihigi (ROA) gibi performans gostergeleri
tizerinde anlamli ve giiglii etkiler olugturmugtur. Otomasyonun ise sadece
ROA iizerinde olumlu bir etkisi tespit edilmigtir. Ayrica yalnizca orgiitsel
inovasyonun firma performansinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif etkisi
oldugu belirlenmigtir. Caligma ayrica, igletme yas1, yoneticinin egitim diizeyi,
devlet ortaklig1 ve dig ticaret faaliyetlerinin de performansla iliskili oldugunu
ortaya koymustur. Bu sonuglar, KOBI’lerin dijitallesme stratejilerinde hangi
teknoloji ve inovasyon alanlarina 6ncelik vermeleri gerektigine dair 6nemli

i¢goriiler sunmaktadir (Nguyen et al., 2024).

Ayrica, bagta biiyiik veya agir egyalar i¢in nakliye maliyetleri olmak
tizere, giimriik iglemleri, hasar goren iriinler ve iadeler gibi siireclerde
olusabilecek maliyetlerin dikkate alinmasi gerekmektedir. PWC anketine
gore, kiiresel e-ihracat oranlarindaki artig ile birlikte, sinir otesi e-ticaret
yapan perakendeciler, markalar ve iireticiler i¢in lojistik siireglerde miigteri
memnuniyetine dayali, sorunsuz teslimat ve iade iglemleri biiyiikk 6nem
tagimaktadir. Anket sonuglarina gore katihmcilarin %43,40 siur Otesi
lojistik ve iadeleri, %39,51 giimriik uyumlulugunu, %36,8’1 ise sinir Otesi
risklerin yonetimini en biiyiik zorluk alanlar1 olarak tanimlamigtir ((Statista,
2022b). Bu bulgular, isletmelerin lojistik kaynaklarini ve stratejilerini gbzden
gecirmeleri ve dijital ¢oziimlerle desteklemeleri gerektigine igaret etmektedir.

4.1. Tiirkiye’de E-Lojistik Altyap1 Eksiklikleri

PWC (2023) tarafindan Tiirkiye’de gergeklestirilen bir ankete gore,
KOBT’lerin e-ihracat faaliyetleri kapsaminda siklikla kargilagtiklart sorunlar
arasinda lojistik aksakliklar —6rnegin iirtin teslimatinda yasanan gecikmeler—
tiglincli sirada yer almaktadir. Sinir Gtesi e-ticaret yapan perakendecilerin
kargilastig1 temel zorluklardan biri ise sinir Otesi lojistik siireglerdir. Glimriik
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islemleri, belgelerdeki hatalar, teknolojik altyap: sorunlari, kiiresel olaylar,
yogun sezonlar, limanlarda yasanan sikigikliklar ve olumsuz hava kosullar
gibi pek ¢ok unsur bu siireglerde ciddi gecikmelere neden olabilmektedir

(Statista, 2022a).

Lojistik  aksakliklarin  miisteri memnuniyeti {izerindeki olumsuz
etkileri, firmalar1 daha geffaf iletigim stratejileri geligtirmeye zorlamaktadir.
Bu baglamda, tiiketiciler tahmini teslimat stireleri ve olas1 gecikmeler
hakkinda geffaf ve giincel bilgilendirme beklemektedir. Ancak, bu
beklentiler kargilanmadiginda miigteri memnuniyetinde ciddi diistigler
yasanabilmektedir. Oyle ki, pandemi doneminden itibaren siiregelen lojistik
sorunlara kargi bazi iyilestirmeler yapilmig olsa da, teslimatlara duyulan
miisteri giiveninin tarihsel olarak en diigiik seviyelere geriledigi tespit
edilmistir (Anyline, 2022). Bu olumsuz etkilerin minimize edilebilmesi i¢in
isletmelerin teslimat siiregleri hakkinda miigterileriyle diizenli ve proaktif
iletisim kurmalar1 gerekmektedir. Bu baglamda, esnek teslimat segenekleri
ve siire¢ boyunca saglanan diizenli giincellemeler, miigteri memnuniyetinin
stirdiiriilebilirligi agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

Ayrica, bagta biyiik veya agir egyalar igin nakliye maliyetleri olmak
tizere, giimriik islemleri, hasar goren {irlinler ve iadeler gibi siireglerde
olugabilecek maliyetlerin de dikkate alinmasi gerekmektedir. PWC anketine
gore, kiiresel e-ihracat oranlarindaki artig ile birlikte, sinir otesi e-ticaret
yapan perakendeciler, markalar ve iireticiler i¢in lojistik siireglerde miigteri
memnuniyetine dayali, sorunsuz teslimat ve iade islemleri biiyiik 6nem
tagimaktadir. Anket sonuglarina gore katihmcilarin %43,47G sinir Otesi
lojistik ve iadeleri, %39,51 giimriik uyumlulugunu, %36,8’ ise sinir Otesi
risklerin yonetimini en biiyiik zorluk alanlar1 olarak tanimlamugtir (Statista,
2022b). Bu bulgular, isletmelerin lojistik kaynaklarini ve stratejilerini gbzden
gegirmeleri ve dijital ¢oziimlerle desteklemeleri gerektigine igaret etmektedir.

Teslimat siireglerine iligkin miisteri beklentilerinin giderek yiikselmesi,
firmalarin lojistik organizasyonlarini daha verimli ve maliyet etkin
bigimde yapilandirmalarini gerekli kilmaktadir. Bu gergevede, bireysel
olarak yiiriitiilen lojistik stiregler, 6lgek ekonomilerinden faydalanmay1
zorlagtirmakta ve bu durum maliyetlerin artmasina neden olmaktadir.
E-ihracatin yaygilastirilmasi igin kiigiik ve orta olgekli isletmelere yonelik
lojistik desteklerin devlet ve gevrim igi pazaryerleri aracihgiyla artirilmasi
gerckmektedir.  Ayrica, KOBDlerin  pazaryerlerinin  sundugu lojistik
hizmetler ve uygulamalar konusunda bilinglendirilmesi, siirecin etkinligini
artirmada Oonemli bir adimdir. Teslimat siireglerinin etkinligi, tiiketici
memnuniyetini dogrudan etkileyen en 6nemli faktorlerden biri olmaya
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devam etmektedir. Ozellikle teslimatlarin zamaninda ve diizenli olarak
gergeklestirilmesi tiiketiciler agisindan oncelikli beklenti halindeyken, her
yeni neslin olumsuz teslimat deneyimlerine kargi daha yiiksek hassasiyet
gosterdigi gozlemlenmektedir. Bu nedenle, saticilarin pazaryerlerine nasil bir
lojistik modeli ile gireceklerini 6nceden planlamalart 6nem arz etmektedir.
Yurt disinda depo agamayan firmalar igin, {igiincii parti lojistik hizmet
saglayicilart ya da pazaryerlerinin sundugu lojistik altyapi alternatifleri
sayesinde daha diigiik maliyetli ¢oziimler gelistirilebilir. Ancak, bu ¢oziimler
stratejik bir planlamay1 da gerektirmektedir; firmalar, operasyonel siireglerini
optimize edecek ve maliyet etkinligini artiracak sekilde bu altyapilardan
nasil yararlanabileceklerini 6nceden analiz etmelidir. daha diistik maliyetli
goziimler gelistirmek miimkiin olabilir. Ancak, yurt digindaki depo ellegleme
maliyetlerinin yiiksekligi, firmalarin bu tiir operasyonlar: yiiriitmelerini
zorlagtirmakta ve stratejik planlama ihtiyacim artirmaktadir (TUSIAD,
2024).

5. KOBI’lere Yonelik Sektorel Egilimler ve Veriye Dayali
Gozlemler

Bu boliimde, Tirkiye'deki KOBPlerin dijitallesme, —e-ticaret
ve uluslararasilagma = siireglerine  iliskin  giincel  sektorel  egilimler
degerlendirilmekte ve bu degerlendirme hem ulusal hem de uluslararasi
diizeydeki ampirik veriler temelinde yapilmaktadir. Ozellikle kiiresel
perakende e-ticaret hacmindeki egilimler ve biiyiime oranlari, Tiirkiye’nin
bu alandaki mevcut konumunu daha saghkli analiz edebilmek igin
kargilastirmalt bir ger¢evede ele alinmustir. Bununla birlikte, sinir Otesi
e-ticaret performansi, dig ticaretin cografi dagilimi ve sektorel yogunlagma
gibi gostergeler iizerinden Tiirkiye’deki KOBPlerin dijital ekonomiyle
entegrasyon diizeyi irdelenmigtir. Bu yaklagim, hem mevcut durumun
tespitini  kolaylagtirmakta hem de stratejik gelisim alanlarinin  ortaya
konmasimna katki sunmaktadir. Boliimiin alt bagliklarinda, resmi istatistik
kurumlarinin yayimladig: raporlar ve kiiresel 6lgekte giivenilir kaynaklardan
alinan veriler kullanilarak, KOBPlerin dijital doniisiim siirecindeki yeri gok
boyutlu bir analiz ¢ergevesinde sunulmaktadir.

5.1. Tiirkiye’de E-Ticaretin Kiiresel Konumu

Giiniimiizde e-ticaret verilerinin biiyiik bir boliimii firmalara 6zgii olup
kamuya agik degildir. Ancak bu alanda yapilan projeksiyonlar, ozellikle
sinir Otesi e-ticaretin gelecekteki biiyiime potansiyeline isaret etmektedir.
Juniper Research tarafindan yayimlanan giincel bir rapora gore, dogrudan
isletmeden tiiketiciye (B2C) gergeklestirilen sinir Otesi e-ticaret hacminin
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2028 yilina kadar 3,37 trilyon ABD dolarina ulagmasi beklenmektedir. Bu
rakam, 2023 yilinda ongoriilen 1,63 trilyon dolarlik hacmin iki katindan
tazlasina denk gelmektedir (Purnell, 2023).
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Sekil 1: Disnya’dn S Otesi E-Tivacet Hacmi

Tablo 1I’de 2023 yili itibartyla diinya genelinde perakende e-ticaret hacmi
agisindan Cin (1.330,91 milyar $) ve ABD (1.186,3 milyar $) agik ara
onde yer almaktadir. Bu iki iilkeyi, daha diigiik hacimle fakat dijital altyapis
gelismig olan Birlesik Krallik (159,46 milyar $), Giiney Kore (151,83 milyar
$) ve Japonya (126,55 milyar $) takip etmektedir. Ancak bu iilkelerdeki
e-ticaret bliylime oranlari, doygunluk seviyelerine yaklagmalar1 nedeniyle
goreceli olarak daha diigiik seyretmektedir (6rnegin Japonya %3,3, Birlesik
Krallik %10,5). Buna kargilik, gelismekte olan ekonomiler arasinda yer alan
Endonezya (%38,2), Rusya (%31), Hindistan (%20) ve Tirkiye (%27,1),
gorece daha diigiik toplam hacimlere sahip olsalar da oldukga yiiksek biiyiime
oranlariyla dikkat ¢ekmektedir.

Tiirkiye, 2023 itibariyla 23,09 milyar dolarlik perakende e-ticaret hacmi
ile listede 19. sirada yer almakta; ancak %27,1’lik biiyiime orani ile bir¢ok
gelismis ekonomiyi geride birakmaktadir. Bu veri, Tiirkiye’nin e-ticaret
ckosisteminin heniizdoygunluga ulagmadigini ve ciddi bir biiyiime potansiyeli
barindirdigini gostermektedir. Ozellikle lojistik altyapmnin  gelistirilmesi,
sinir Otesi e-ticaret kapasitelerinin artirilmasi ve KOBTlerin dijitallesme
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stireglerinin ~ desteklenmesi, bu bilyiime ivmesinin = siirdiiriilebilirligi
agisindan stratejik 6nemdedir. Tiirkiye’nin yiiksek biiyiime orani, dogru
yonlendirmelerle bolgesel bir e-ticaret merkezi olma potansiyeline sahip
oldugunu ortaya koymaktadir.

Tiblo 1: 2023 Yils Pevakende E-Ticaret Hacmi ve 2018-2023 Biiyiime Oranlarma
Gore One Cikan Ulkeler (Milyar Dolar)

Ulke Perakende E-Ticaret |2018-2023 Biiyiime Hizi

1 Cin 1330.91 16,70%
2 ABD 1186.3 15,60%
3 Birlegik Krallik | 159.46 10,50%
4 Giiney Kore 151.83 11,90%
5 Japonya 126.55 3,30%
6 Almanya 94 .44 6,20%
7 Rusya 90.81 31%

8 Hindistan 63.05 20%

9 Endonezya 60.37 38,20%
10 Kanada 55.3 20,30%
11 Fransa 66.3 5,90%
19 Tiirkiye 23.09 27.10%

Kaynak: PWC Analiz

Tablo 2’de goriilecegi tizere 2019-2024 donemine iliskin verilere gore
Tiirkiye’de perakende e-ticaret hacminde dikkat gekici bir artiy yaganmugtir.
2019 yilinda 64 milyar TL olan perakende e-ticaret hacmi, 2024 yilinda
yaklagik 25 kat artarak 1.619 milyar TEye ulagmustir. Ayni1 donemde genel
ticaret hacmi de 136 milyar TEden 3.000 milyar TEye yiikselmis, ancak
e-ticaretin genel ticaret igindeki pay1 yillar itibariyla dalgali bir seyir izlemistir.

Pandemi etkisiyle 2020 yilinda perakende e-ticaretin genel ticaret
igerisindeki payr %64’ yiikselerek zirve yapmig, bu oran 2021°de %61,
2022°de %57°ye diigmiis ve takip eden iki yilda sirastyla %53 ve %54
seviyelerinde sabitlenmistir. Bu durum, pandeminin dijital ticaret tizerindeki
kisa vadeli ivmelendirici etkisini ortaya koyarken, sonraki yillarda fiziki
ticaretin yeniden ivme kazandigini gostermektedir. Bununla birlikte, e-ticaret
hacmindeki mutlak biiyiime devam etmis ve bu alanin Tiirkiye ekonomisinde
giderek daha biiyiik bir yer tuttugu gortilmiistiir. Bu egilim, dyjitallesme ve
lojistik altyapi yatirimlarimin 6nemini pekistirmekte; KOBIlerin bu degisime
adapte olma gerekliligini vurgulamaktadir.
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Tablo 2 Tiirkiye’de Perakende E-Ticarvetin Genel Ticavet Igindeki Pays (2019-2024,

Milyar TL)
Perakende E-Ticaret Genel Ticaret Pay
2019 64 136 47%
2020 145 226 64%
2021 234 381 61%
2022 458 800 57%
2023 989 1855 53%
2024 1619 3000 54%

Kaynak: Tiivkiye Cumburiyeti Ticavet Bakanlyj

Bu veriler, Tiirkiye’de perakende e-ticaretin genel ticaret i¢indeki paymnin
yillar itibartyla 6nemli bir artig kaydettigini ortaya koymaktadir. Ancak, ig
pazar dinamikleri kadar sinir &tesi e-ticaretin geligsim seyri de KOBT’lerin
dijital dig ticaret potansiyelini anlamak agisindan kritik 6nemdedir. Bu
baglamda, bir sonraki boliimde Tiirkiye’nin toplam e-ticaret hacmi ile sinir
otesi ticaret performansi kargilagtirmalr olarak ele alinacaktir.

5.2. Tiirkiye I¢ Pazar ve Simir Otesi E-Ticaret Egilimleri

Tablo 3°de Tiirkiye’de perakende e-ticaret hacmi son yillarda belirgin
bir bityiime gosterdigi glirlmektedir. 2017 yilinda yaklagik 7,9 milyar dolar
seviyesinde olan toplam e-ticaret hacmi, 2023 itibariyla 26,9 milyar dolara
ulagmistir. 2024 ve sonraki yillar i¢in yapilan projeksiyonlar ise hacmin
2025te bir miktar daralacagi, ancak genel olarak 24-27 milyar dolar
bandinda istikrar kazanacagina igaret etmektedir.

Buna kargilik, sinir 6tesi e-ticaret hacmi incelendiginde, mutlak degerlerde
artiy gozlemlense de bu artig oransal olarak toplam e-ticaret igindeki payin
genigletememigtir. 2017-2019 doneminde sinir Otesi e-ticaretin toplam
igindeki pay1 %4 diizeyindeyken, 2020°den itibaren bu oran %3 seviyesine
gerileyerek 2028’ kadar sabit kalmigtir. Bu durum, Tiirkiye’nin sinir Otesi
e-ticarette niceliksel olarak biiyiise de toplam e-ticaret igindeki konumunun
duragan kaldigini1 gostermektedir.

Bulgular, Tiirkiye’de e-ihracat faaliyetlerinin hala siirl oldugunu
ve kiiresel pazarlara entegrasyonun yeterince derinlesemedigini ortaya
koymaktadir. Bu baglamda, KOBPlerin uluslararast pazarlara erisimini
destekleyecek lojistik altyapr yatirimlari, dijital yetkinlik artirrmi ve ulusal
diizeyde stratejik yonlendirmelere duyulan ihtiyag giincelligini korumaktadr.
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Toblo 3 Tiirkiye'nin E-Ticaret ve Smr Otesi E-Ticavet Verileri

Toplam E-Tiracat Sinir Otesi E-Ticaret (Milyar | Sinir Otesi
Yil (Milyar Dolar) Dolar) Pay (%)
2017 7.944 0.318 4
2018 8.153 0.326 4
2019 9.79 0.392 4
2020 16.67 0.5 3
2021 20.442 0.613 3
2022 22.782 0.683 3
2023 26.953 0.809 3
2024 27.78 0.833 3
2025T 25.894 0.777 3
2026T 24.329 0.73 3
2027T 24.284 0.728 3
2028T 24.486 0.734 3

Kaynak Tiivkiye Cumburiyeti Ticavet Bakanlyj

Bu duraganlik, Turkiye’nin smur Otesi e-ticaret performansinin daha
gok belirli cografi bolgelere odaklandigini ve pazarlardaki ¢esitliligin
siirlt kaldigim diisiindiirmektedir. Bu baglamda, KOBPlerin dis ticaret
faaliyetlerinde hangi iilke gruplarina yogunlagtigina dair bir analiz, bolgesel
kirilganliklarin - ve firsat alanlarmnin  belirlenmesi agisindan 6nem  arz
etmektedir.

5.3. Tiirkiye’de KOBT’lerin Bolgesel Ticaret Dagilimi1

Tablo 4te Tiirkiye’deki KOBTlerin iilke gruplarina gore dis ticaret
verileri sunulmaktadir. Bu tablo KOBTlerin dis ticaret faaliyetlerinde cografi
yogunlagmay1 gostermektedir. Avrupa, hem ihracat (42.977 milyon $) hem
de ithalat (32.573 milyon $) agisindan lider konumdadir. Asya pazari ise
dengeli ticaret iliskileriyle ikinci sirada yer almaktadir.

Afrika ve Amerika ile yapilan ticarette KOBPler net ihracatg pozisyonda
olup, bu bolgeler ihracat kapasitesinin artirilabilecegi potansiyel pazarlar
olarak 6ne gtkmaktadir. Ozellikle Afrika’da diisiik ithalat hacmine kargilik
yiksek ihracat degeri, Tiirkiye agisindan bolgesel rekabet tistiinliigiine isaret
ctmektedir. Bu da, KOBI odakli ihracat stratejileri baglaminda Afrika’y:
oncelikli bir hedef pazar haline getirmektedir. Bu dogrultuda, devlet destekli
lojistik  ¢oziimler, pazaryeri entegrasyonlar1 ve hedef pazar analizlerinin
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yayginlastirilmasi, séz konusu bolgelerde KOBIlerin dis ticaret hacmini
artirmalarina katki saglayabilir.

Ancak Avrupa ve Asya’ya olan yiiksek ticaret bagimliligs, kiiresel ekonomik
dalgalanmalara karg1 kirilganlk yaratabileceginden, pazar c¢esitlendirme
stratejileri agisindan dikkatle ele alinmalidir. Diger taraftan, “Diger Ulkeler”
grubundaki diisiik ticaret hacmi, KOBT’lerin yeni pazarlara erisimi agisindan
heniiz yeterince degerlendirilmemis bir alani isaret etmektedir. Bu dogrultuda
devlet destekli lojistik ¢oziimler ve pazaryeri entegrasyonlari bu bolgeler igin
dig ticaretin genigletilmesine katki saglayabilir.

Toblo 4 Tiivkiye’deki KOBlerin Thracat ve Ithalat Degerlerinin Ulke Gruplarma
Gore Daggrluma (Milyon ABD Dolar), 2023

Ulke Grubu Ithalat (Milyon $) Thracat (Milyon $)
Avrupa 32.573 42.977

Asya 28.790 29.110

Amerika 4.209 6.455

Afrika 1.806 8.031

Diger Ulkeler 142 535

Kaynak: TUIK KOBI Istatistikleri, 2024

2023 yih itibariyla Tiirkiye’deki KOBTlerin sektorel dagilimi, hizmet
ve ticaret odakli alanlarda yogunlagtigini gostermektedir. NACE Rev.2
ckonomik faaliyet smniflamasina gore, KOBTlerin %36,1’1 toptan ve
perakende ticaret ile motorlu kara tagitlarinin ve motosikletlerin onarimi
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Bunu sirasiyla %15,2 ile ulagtirma
ve depolama sektorii ile %12,3 ile imalat sanayi izlemektedir. Bu durum,
Tiirkiye'de KOBPlerin agirlikli olarak tedarik zinciri siireglerinin farkh
halkalarinda konumlandigini ve lojistik-temelli i alanlarinin 6nemli bir yer
tuttugunu ortaya koymaktadir ( TUIK, 2024).

6. Sonug

Sonug olarak, KOBT’lerin uluslararast ticaretteki rolii dijital gaga paralel
olarak yeniden sekillenmektedir. Tiirkiye rneginde, KOBPlerin toplam
ithracattaki pay1 halen sinirl olsa da (%34 civar1) son yillarda dig ticaret
performanslarinda gorece bir iyilesme gozlenmektedir. Ozellikle ithalat
tarafinda, 2023 yilinda KOBPlerin toplam ithalat tutari bir 6nceki yila gore
%27,2 oraninda artig gosterirken, biiyiik isletmelerin ithalatinda %6,9’luk
bir diiglis yaganmasi, kiigiik isletmelerin kiiresel tedarik siireglerindeki
etkinliginin arttigina isaret etmektedir. E-ticaret alaninda ise KOBTlerin



Ciineyt Catuk | 91

onemli bir potansiyel barindirmasina karsin mevcut kullanim oranlarinin
diisiik oldugu goriilmiistiir: Ulke genelinde KOBTlerin yalmizca dortte
biri e-ticaret yapmakta, ¢ok daha kiigiik bir kismi (%4,1) ise e-ihracat
gergeklestirmektedir.  Bununla birlikte, COVID-19 sonrast doénemde
dijitallesmeye yonelik farkindalik yiikselmis, bazi bolgelerde KOBI’lerin
neredeyse yarisinin gevrimigi satiga yoneldigi tespit edilmistir. Bu bulgular,
KOBT’lerin dig pazarlara agihminda dijital platformlarin kritik ancak heniiz
tam olarak kullanilmayan bir kanal oldugunu ortaya koymaktadir.

Yiiriitiilen teorik ve ampirik incelemelerin ortak noktasi, dijital dontigiimiin
KOBTlerin rekabet giiciinii ve sinir otesi pazarlardaki varligini artirmada
anahtar rol oynadigidir. Uppsala modeli ve onu izleyen galigmalar bilgi
birikimi ile aglarin uluslararasilagmada belirleyici oldugunu vurgular; nitekim
dijital ortamlar, KOBP’lere bu bilgi ve iliski aglarina hizla erigme imkéin
tantyarak gelencksel kademeli uluslararasilagma engellerini azaltmaktadir.
Teknoloji kabul modeli perspektifinden bakildiginda, KOBPlerin e-ticareti
benimsemesi igin 6ncelikle bu teknolojilerin somut faydalarini gormeleri ve
kullaniminin kolay olmasi gerekmektedir. Bu durum, KOBT’lere yonelik
kullanict dostu dyjital platformlarin gelistirilmesi ve dijital okuryazarlik
programlarinin yayginlastirilmasi geregine isaret etmektedir. Sosyo-teknik
sistemler yaklagimi ise dijital doniigiim siireglerinde insan kaynaginin ve
organizasyonel uyumun en az teknik altyap: kadar 6nemli olduguna dikkat
cekmektedir. Dolayisiyla KOBIlerin sadece teknolojiye yatirim yapmakla
kalmayip, es zamanli olarak galiganlarinin dijital becerilerini geligtirmeleri ve
organizasyonel kiiltiirii yeniliklere agik hale getirmeleri gerekmektedir.

Bu ¢alisma, kapsamli teorik gergeveyi pratik verilerle biitlinlestirerek
KOBPlerin dijitallesme yoluyla dig ticarete katilimina dair biitiinciil bir
bakig agist sunmustur. Ozellikle Tiirkiye baglaminda gerceklestirilen analiz,
hem literatiire hem de uygulamaya yonelik 6nemli ¢ikarimlar saglamaktadir.
Calismanin ana katkisi, e-ticaret ve dijital doniisiimiin  KOBIlerin
uluslararasilagma siirecine etkilerini gok yonlii bir perspektifle ele almasi ve
bulgular1 giincel verilerle desteklemesidir. Elde edilen bulgular, KOBT’lerin
e-ithracat kapasitelerini artirmak igin devlet tegviklerinden dijital egitim
programlarina ve uluslararasi dijital pazaryerlerine entegrasyona kadar gesitli
alanlarda desteklenmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Bunun yani sira, ¢aligmada ulagilan bulgular Tiirkiye’deki KOBIlerin dig
ticaret faaliyetlerinde cografi yogunlagma riskini ortaya koyarken; Afrika
ve Amerika gibi pazarlarda net ihracat¢i pozisyonunda olmalarinin, bu
bolgelerin stratejik firsatlar sundugunu gostermektedir. Ozellikle Afrika’da
ithalatin sinirh, ihracatin ise gorece yiiksek diizeyde gerceklesmesi, bolgesel
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rekabet avantaji olugturabilecek bir temel sunmaktadir. Bu durum, Uppsala
modelindeki kademeli uluslararasilagma yaklagimina alternatif olarak,
effectuntion ve nyj teorisi perspektiflerinden bakildiginda, esnek ve firsat odakli

pazar stratejilerinin tegvik edilmesi gerektigini de gostermektedir.

6.1. Politika Onerileri: Tiirkiye’de KOBPlerin D1s Ticaret
Kapasitelerini Artirmaya Yonelik Cok Boyutlu Yaklagimlar

Tiirkiye’de KOBT lerin dis ticaret kapasitelerini artirmaya yonelik éneriler,
devlet destegi, lojistik, dijitallesme, pazar erigimi, insan kaynag: ve finansal
programlar olmak tizere gok boyutlu sekilde ele alinabilir:

Devlet Politikalari: KOBTlerin ihracata yonelmelerini tegvik eden
kamu politikalarinin daha hedef odakli ve erigilebilir olmasi fayda
saglayabilir. Biirokratik siiregleri azaltan tek durak ¢oziimler ve
sadelestirilmis  gimriik  prosediirlerinin  benimsenmesi, ihracat
siirecini kolaylagtiracaktir. Pazara girig belgeleri, marka tescili ve pazar
aragtirmast gibi alanlarda mevcut tegviklerin kapsami genigletilebilir.
Ayrica, e-thracat yapan igletmeler i¢in kademeli vergi avantajlar1 gibi
yeni mekanizmalar giindeme alinabilir.

Lojistik Altyapisi: Lojistik stireglerde kargilagilan zorluklara yonelik
olarak, KOBT’ler i¢in ortak lojistik merkezleri kurulmast, toplu tasgima
ve depolama sistemlerinin desteklenmesi degerlendirilebilir. Cevrimigi
pazaryerleriyle ig birligi i¢inde sunulacak lojistik destekler (6rnegin
indirimli tagima anlagmalar1, giimriik siireglerinin dijitallestirilmest)
dig ticaret operasyonlarini kolaylagtirabilir.

Dijital Déniigiim: KOBT’lerin dijital teknolojilere erisimini artirmak
amaciyla kullanici dostu dijital araglara yonelik finansal destek
mekanizmalart ve uygun kosullu kredi modelleri gelistirilebilir.
Ayrica dijital beceri geligimini saglayacak egitim programlarinin
yayginlagtiriimasi ve mentorluk sistemleriyle desteklenmesi 6nerilebilir.

Uluslararasi Pazar Erigimi: KOBDlerinkiiresel pazarlaraentegrasyonunu
artirmak igin dijital pazaryerlerine girig desteklenmeli, fuar tegvikleri
genigletilmeli ve hedef pazar analizleri yaygimlastiriimalidir. Yeni
pazarlara erigim i¢in sektorel yol haritalar1 olusturularak firmalarin
bolgesel stratejiler gelistirmesi tegvik edilebilir.

Insan Kaynagi Gelisimi: Dijital doniigiim siireclerinin bagariya
ulagmasinda nitelikli ig giicii belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu
nedenle, e-ticaret, dijital pazarlama ve dis ticaret konularinda mesleki
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egitimlerin artirilmasi ve tniversitelerle ig birlikleri gergevesinde 6zel
egitim modiillerinin gelistirilmesi faydal olabilir.

* Destek Programlart ve Finansman: Mevcut desteklerin etki analizleri
yapilarak, mikro ve orta Olgekli isletmelerin farkli ihtiyaglarina gore
ozellestirilmis destek programlar: tasarlanmasi 6nerilmektedir. Ayrica,
finansmana erigimde teminat sorunu yasayan KOBPler igin kefalet
sistemlerinin yayginlagtirilmasi degerlendirilebilir.

Bu oneriler, galiymada ulagilan bulgular dogrultusunda sekillendirilmis
olup, gelecekte yapilacak detayli saha galigmalariyla daha da somutlastirilabilir
ve politika yapicilara yon gosterecek bigimde zenginlestirilebilir.
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