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Aoabtar Kelimeler: Kobi, Strateji, Rekabet9i Varhklar ve Kiiresel Rekabet Baskisi 

A RESEARCH RELATED TO THE FACTORS AFFECTING COMPETITIVE STRATEGIES OFSMES 
OPERATING IN TURKEY 

Ab!tract: In the last quaner of 20th century, accelerating globalizatiOll period changed everythi ng in the balance of the World Trade. 
Ramamuni (2012), spotlights the success story of Small and Medium Enterprises (SMEs) from Emerging Economies which occurred 
during the ir internationa l ization process in this new competitive environment. As the degiee o( globalization [ncreases, global 
a,mp<tition gives SMEs from Developing Countries the opponunity of opening to intemaliooal markelS. bodl<IS a supplier and a 
oomp<tilor of giant multinationals. This situation compelled local SME's 10 reconscruct new Strategies, in order to coo,pete more 
elfectively with global firms in local and global markets. According to related literature, SM!:.$ develop their strategies as a result of 
glcbal competitive pressure levels in their industries, level and transferability of thelr competitive assets and their existing and 

potential collaborative activities (Grant,1991, Acs et all., 1997, Gomes-Casseres.1997, l)Jlwar and Fros�l999, Zang.2008, 

lwnamuni,2012). In this survey. it was aimed to mode l the strategic choices of SMEs operating in Turkey (as an example to

�veloping Economies) regarding the factors affec1ing !his process and to analyic lhe differences between recomniended and

erjsting Slrategies and reasons of differences. 
Keywurds: SMEs, Strate&'Y· Competitive Assets and Global Competitive Pressure 
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Savunma. Mücadele ve Genişleme.
belirtmektedir: Savuşturma,b sonrasI birçok endüstride rekabet ortam, yoğunlaşmasına ra-
Küresel Rekabet Bastas • ? daha yoğun olduğu gözlemlenmektedir. Standart ürünler-6=’

^ürün,er için ise küresel rekabet bask>^r ç,nk*
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REKABETÇİ VARLIKLAR

Şekil 1. Gelişmekte Olan Ekonomilerde Yerel İşletmeler İçin Rekabet Stratejileri: Dawar ve Frost Modeli

Kaynak: Dawar, N ve Frost, T (1999), ‘Corapeting Giants Survival Strategies for Local Companies in Emerging 

Markets’ Hanvard Business Review. March-April 1999.S. 122

(1) Savuşturmacüar (Dodgers): Bir endüstri kolunda küresel rekabet baskısı güçlü ve bu endüstri kolunda faaliyet 
gösteren bir işletmenin rekabetçi varlıkları transfer edilemiyor ise o işletme ne yerel pazarda nede uluslararası pazarda 

hLkıcııü^cn^t,6* T- pürtüğüne sahip değildir, bu işletmeler savuşturmacı olarak adlandırılır. Güçlü rekabet

değer zincirini yerel olmanın & ,ai\a^! ^ er; Uluslararası rakiplerini tamamlayıcı ürünlere yönelebilirler. Son olara 

hizmet gibi). Rusya’da IBM^^81 US?nIükl(;re Aydırırlar (üstün yerel dağıtım ağı, yerel talebe bağlı satışson 

rakiplerine göre daha uzun bir «mm? ^ 1 u us ararası rakiplerle rekabet içerisinde olan Vist adlı bilgisayar ışe ’ 
pJr lideri = SUrecsl vererek ve Rusya’nın her yerine servis ağı kurarak, %20 pazar pajg

«W «üZ SjSfcrj Fr=f m 125). Türkiye’de, gün geçlikç! küresel .e yerel 
ağmı geliştirerek pazarın büyük bir kısmını^ mUŞterılenn ozelllkle belirli ihtiyaçlannı karşılayarak ve yer 
olan Türkiye Su Pazarında 2012 vılmH etmeyı başarmıştır. Diğer yandan, dünyanın en büyük • ^ ün

S^^*^*!**^ F°*u" rekabet orlam(2) Mucadeleciler (Contenders): Yom m w. . Danone ye satmakta bulmuştur.
yerel işletmeleri daha da güçlendirirken HİSp!^ ,r?kabet baskısının yaşandığı sektörler gelişmekte olan „
küresel^ rekabet baskısı olan sektörlerde’faal’ T*0'tamamen yerel piyasadan silebilir. Gelişmekte olan ülke js’e daha 
da güçlenebilme fırsatına sahiptirler Isletri^ 8°Steren İşletmeIer> eğer rekabetçi varlıklar, transfer edll®b*eriıerini ve

«C fe,;sureçte> ulusIararası «w**«*** *■ ö*cdik!e TS^inifi* UCk!ey ve Ghaur- (1999) Kobi’|P ■3135110113 Ve Seliştirme, üretim ve yönetim konulan= ihracata 

da hı.at^ ^y'eee yeni pazarda varilu'us'ararası pazarlara giriş stratejisi olarak önce ettikten y3 
öncelikliniVe geliştirdiktenimgCfterebiltnek için uygun olan beceri ve kaynakları eld ^ süreçte-

piyasalarda^^ *mpaZar^1,itaPetmek yerine beki-pazara yatlnm yapmalarını önermişlerdir. Ayrıç > luSıararas* 
Pırlarda ihracatçı işletme blr ni?e odaklanmak önerilmektedir. Yerel işletmeler u jçi„

adun öteye geçip, küresel rakipleri jle daha etkili rekabet edeb.ı

ülkelerde güçjjj

mm.
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1 u nnıacılar (Defenders): Gelişmekte olan bir
£, g»eren bir yerel işlemenin rekabetçi ->-■=! <T",.""».« ,

«/sektördeki durumunu koruyarak varlığını devam ettirebilir Qa, d g! 1Se lşletme uluslararası rakiplere karşı

* ****

. , - ~ * eden
yetmelere göre en temel rekabet üstünlükleri

zayıf olduğu sektörlerde,
i

rekabetçi varlıklarını kullanarak, yerel ihtiyaçlan önemseyen müsterrU, a ,, laı‘lrasl rakiplerin zayıf c

ssşms sraş^daSSSSSSavunmacılara, uluslararası işletmelere göre rekabet üstünlüğü sağlayan bir diğer unsur ise yefel hTy irTevk r 
adetier ve geleneklere dair küresel rakiplerinin sahip olmadığı bilgilere sahip olmalandır. Küresel işletmeler <"el 

düşünüp, yerel davransalar dahi yerel işletmelerin bu avantajına sahip olamazlar. ’ ^
Son olarak, küresel işletmeler henüz gelişmemiş bu pazarlardaki informal ilişkileri yönlendirmek açısından yerel 
işletmeler kadar başarılı olmayabilirler. Küresel işletmeler kurumsallaşmamış dağıtım ağlan, bilgi yetersizliği gibi bir 
takım sorunlarla mücadele ederken, yerel işletmeler güçlü yerel dağıtım ağı, iyi müşteri ilişkileri, devlet kurumlarma 
uzun süreli yakın ilişkilere sahip olmak sayesinde rakiplerine karşı rekabetçi üstünlük elde edebilirler. Shangai Jahwa, 
Çin’li müşterilere hitap eden Çin’in en eski kozmetik işletmesidir. Güzellik standartlan her kültürde farklılıklar 
gösterdiğinden, bu endüstrideki küresel rekabet baskısı zayıftır. İşletme genç kuşağın küresel markalara olan ilgisine 
rağmen, geleneksel ürünlere ilgi duyan müşteri kitlesini hedef almış, bu sayede düşük maliyet avantajına ve geniş pazar 
payına sahip olmuştur. İşletme dünya markası Revlon’un %3 lük pazar payına karşın, pazann yansını domine etmiş 
durumdadır. Benzer şekilde, Türkiye’de faaliyet gösteren döner ve lahmacun zincirleri küresel fast food markalanna 

karşı savunmacı bir duruş içerisindedirler.
(4)Genişlemeciler: Bu strateji, küresel rekabet baskısının zayıf olduğu endüstrilerde, yerel işletmenin rekabetçi 
varlıkları transfer edilebilir ise oluşan bu ortamın işletmeye uluslararası pazarlara açılma imkânı tanıması üzerine
gelişir. Bu şartlar altında işletmeler üç yol izleyebilir; ...

1. Yerel işletme aynı ülkede daha önce ulaşmadığı benzer özellikteki yere! pazarı hedefleyebilir.
2. Küresel rekabet baskısı yoğun olmadığı için, yerel pazarda geliştirdiği beceri er sayesin e coârafik

pazarlara doğru genişlemeye odaklanır. Benzer özellikteki uluslararası pazarlardan kasü m
yakınhk, dağıtım kanalları ve devlet uygulamalar, gibi benzer kaynak ve şartların bulunmasıdır (Dawar ve Frost,
124).

^.Gelişmiş ülkelerde mevcut üstünlüklerini kullanabilecekleri pazarlara (2009) vurgulamışlar ve bu tür
• " n°ktada benzer özellikteki pazara yoğunlaşmasının önemim am™ Hindistan’ın kötü yolları için tasarlanmış 
JŞetmeleri <yerel eniyileyiciler= (local optimizers) olarak tanınıe «satılabilir olduğunu vurgularken, gelişmekte 
?Şük fîyatlı bir aracın, benzer özelliklerdeki pek çok düşük gelirli u gelişmiş ülkelere satışının aynı derece

i"?,d«»nde de benzer bir rek.be, strateji.. «İMİ ’*"*»***

vadeike kultürel anlamda benzerliklerimizinbulundug.. sanş imkân, buraya başlamışlar1 • er için stratejik 

Da'varerPl^nCllar’budizilerigüneyAnienka,jllkeerekabeti ile tehdit altında bulunan yet Ş stratejik işbirliklerini

637
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STRATEJİK İŞBİRLİKLERİ OLMADAN

Şekil 2. Gelişmekte Olan Ekonomilerde Yerel İşletmeler İçin Stratejik Alternatifler
(Stratejik İşbirlikleri ile)

Kaynak: Zhang, L. (2008). <Options for resistance strategies of local Chinese companies against foreign competition in 
the Chinese consumer goods market=. Bremen : Staats- und Universitâtsbibliothek.s. 108. http://elib.suuh.nni. 
bremen.de/diss/docs/00011046.pdf

ffl. METODOLOJİ VE BULGULAR
DL1. Kobilerin Rekabet Stratejilerini Belirlemeye Yönelik bir Model Önerisi

Araştırma modeli, ilgili literatür dikkate alınarak, Dawar ve Frost’un gelişmekte olan ekonomilerde, küresel rekabet 
baskısı altındaki yerel işletmeler için rekabet stratejileri ayrımından esinlenilerek geliştirilmiştir. Ancak model, TÜİK 
tarafından açıklanan Küçük ve Orta Büyüklükteki Girişim istatistikleri, 2011 yılı verileri ve konuyla ilgili Cansız (2008) 
çahşmasına istinaden, gelişmiş ve gelişmekte olan ülkelerde KOBÎ’lerin toplam girişim sayısının %90 ve üzerini temsil 
ettiği görüşü ile Gelişmekte olan Ülkelerdeki Kobi’lere yönelik Rekabet Stratejilerini= belirlemek için kullanılmıştır. 
Kobı’ler için rekabet stratejisi oluşturma sürecinde etkili olan faktörlere, Dawar ve Frost’un görüşlerinin yanı sıra, 

rantın (1991), işletmeyi rakiplerinden üstün kılan kaynak ve becerilerin işletme stratejilerine yön verme 

onusun görüşünden de hareketle, gelişmekte olan ülkelerdeki rekabetçi varlıkların seviyesi de eklenmiştir. Bu 

6, ^ lr! er™ İterek rekabetçi pozisyonlarım güçlendirmek isteyebilirler. Beklenen sonuç, işbirliği
varlıkların tevivM^111ŞKetmeaın’ stratejisine göre performansı değişeceğidir. Yaşanan küresel rekabet baskısı, rekabetçi 
ZİST iS;_re IMife. edilebilirliğine güre işlemeler şmteiilerini olnstnmrlar.

gerçekleşmektedir fSeMMD J^^rmaya katılan işletmelerin stratejilerini değerlendirme süreci üç adımda 

belirlenmesidir. İkinci adım id t™01 ışletmenin iÇinde bulunduğu endüstrinin küresel rekabet baskısının 
rekabetçi üstünlük yok ise vere^T6 ^ pazarc^a re^abet avantajı sağlayan rekabetçi varlıkların sorgulanması, eğer 
servis hizmetlerinin^eliştirümeligirdiği, yerel pazardaki müşteriler ile ilişki yönetimi, dağıtım ağının v 

yerel pazarda rekabet üstünlüğü vaf' 1 u° 0C*a^andlP odaklanılmadığının araştırılmasıdır. Üçüncü adım, 8 

araştırılmasıdır. İşletmeler yerel nazarn U ü^er*n uluslararası transfer edilebilirliğinin mümkün olup olma ıg 
üstünlüklerini ÜrÜn kalitesi> maliyet üstünlüğü, yenilikçilik gibi bir takım rekabet

ilişkileri, marka bilinirliği gibi bir takım üstr ,..f.rilecek Pazarın yapısına bağlı olarak müşteri ilişkileri, e 
pazarda üstünlüğü yaratan bu rekabetçi va ı n= uMenn de ulus|ararası transferi mümkündür. Ancak işletme a 
açılmayabilmektedir. Bu durumda JjSfT <luslararası transferi mümkün olduğu halde, uluslararası p& 

artışından da mahrum kalacaktır Araştırma en= u.uj ararası pazarlara açılmaktan dolayı elde edebileceği Pe[ jarak 
ışletmaım aldığı pozisyon eğer bu rekabetÇ' üstünlüklerin transfer edilip, edilmemesine bağlı 1

fdpta tŞ1 sektörün alt kırılımlannda kimi °nunda §e|inmesi gereken nokta ile örtüşmüyor ise, işletm®1 • -
işletmenin ıçmdebulunduğu alt sektöîinmTn,^!f-f?rkl‘ seviyelerde rekabet baskısı hissedebileceğinden

a iği küresel rekabet baskısı ayrıca sorgulanmıştır.

dolay1

;

http://elib.suuh.nni
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Şekil 3. Gelişmekte Olan Ülkelerde Faaliyet Gösteren Kobi’Iere Ait Strateji Belirleme Adımlan 

II1.2. Örneklem ve Veri Toplama
Araştırmanın amacı gereği, farklı küresel rekabet baskısı altındaki işletmelerin durumunu incelemek için, araştırmaya 
katılan işletmelerin faaliyet gösterdiği sektörlerin farklı küresel rekabet baskıları altmda omas* |ere löî 
düşünülmüştür. Bu nedenle, araştırmaya katılan işletmeler, küresel rekabetin yoğun o ugu ^ veîcecek
Tekstil ve Haas Giyim Sektöründen ve küresel rekabeti» daha a olduŞu sektetb.r •—<**» J»*

Sektöründen seçilmiştir. Sektörlerin seçimi esnasında, hangi sektörün ne o çu e ^ topjam üretim
olduğunu görmek için, ilgili yazın dikkate alınarak, öncelikle se torer azm^^KobiMerinyoğunolduğu
içerisindeki payı incelenmiş ve bu oranın yüksek ve düşük olduğu s hancı rakİDİerin % 2Fi yerel pazardan pay
sektörler seçilmiştir. 2010 Yılında, Tekstil ve Hazır Giyim sektöründe yabancı rakipler

alırken, Gıda ve İçecek de ise yabancı rakiplerin pazardaki payının o , ... 0ıuşturacak işletmelerin isimleri ve
Çımaya katılan işletmelerin sektörlerinin seçim aşamasından sonra, o Tekstil ve Hazır Giyim ve Gıda
,letişim bilgileri işte.kobi.net ve kobiadresi.com adlı platformJardan, Turkıye^o ^ öncelikleerişiıebilirlikdaha sonrada 

'e. çece^ sektörlerinde faaliyet gösteren 700 adet işletme rassa jerin sahiplerinden ya da üst düzey

|2<pîInPSl „*JL -ak,.
&" rekabet tasta»,n yo8u»l»S» <<keti döldür» Ç‘<S^S,l«t. bir «X

mm yönelik soruları içermektedir. Araşt^ J J stratejiylesorulara verilen 

sonnen nygnl.dtklar, strateji e8er ko.»»— *İ8""<

cevani re^a^et baskısı ve küresel rekabete n^ar değerlendirilmişti1"- 
<•»Hardan ve kişisel yorumlar.—» yol, çd—k *>"<

Sonuçtan görüşme
sat.lm aya dahil «'an 220 adet işletmeden, yuz8,^ görüşme esnası |sletmelerin S81M
dış, J ,oldugu fakat aynı isim ile faaliyetine deva ticileri ile yaP'^A TL’den azdır.
G rf^Ş, örneklem 217 işletmeden oluşnuıştur. jse üst düzeyyö hasdatıdOjı^ ^ kaülan
ticStferin % 48’si işletmelerin sahiplen de ve ,4 şletmelerir.'£*******

S .2etme’ §eri kalan %19’u *ah,S ttnS ve Siçükö'Çekl,1?le
't'tmaya katılan işletmelerin %82’sı orta 639
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ırt; r^fo,2^"îS s a****
işletmelerin /» 50 G d J sektörel ayrıml küresel rekabet baskısının göstergesi ve dolay,!* 8' faaliVet 
SSSta belirleyicilerinden biri olarak kabul eden araşt.rma modelinin incelenmesi aç,s.ndan önemlidir.yla rekabet 

jekst l ve Hazır Giyim sektöründe faaliyet gösteren iş etmeler ortalama 11,4 yıldır, Gıda ve içecek işletmelerin'
If t dl Lesd Ltmeleri rakipleri olarak gördüklerim belirtmişlerdir. Gıda ve İçecek Sektöründe , ! »e 
ortalama küresel rekabet baskısı algılar, 2,72 iken, Tekstil ve Hazır Gıyırn Sektöründe bu oran 3,74’dür. Tekst fe*" 

Giyim Sektöründeki işletmelerin % 60,6’sı küresel rekabet baskısın, 4 ve «an. Gıda ve içecek SektS? 

işletmelerin %74’ü ise küresel rekabet baskısın, 3 ve alt, olarak değerlendirmişlerdir. Yuz yüze görüşme esna"?' 
algılanan küresel rekabet baskısı ile ilgili elde edilen önemli bulgular aşağıda özetlenmiştir: nas>nda,
. Tekstil ve Hazır Giyim Sektörü çok yoğun rekabet baskısı altında olmasına rağmen, özellikle belirli ürün ve 
gruplarına yönelen işletmeler <benim çok fazla rakibim yok= ya da <küresel yada yerel hiçbir rekabet?? 

hissetmiyorum= diyebilmektedirler (ev tekstili olmak üzere, spor giyim, orta yaş sanayicilere denizcilik kıyafeti vs,
• Küresel rekabet baskısının az olduğu sektörlere bir örnek teşkil eden gıda ve içecek sektöründen işletmele h  
araştırmaya katılan yetkililerden, özellikle yerel ihtiyaçlara odaklanan ve küresel rakiplerin şimdilik giremediği V1 H 
sektöre giriş imkânının bulunmadığı alanlara yatırım yapan işletmelerin küresel rekabet baskısını hiç hissetmedikle ' 03 
0 ile derecelendirdikleri gözlemlenmiştir (%1,9). Yerel ihtiyaçlara odaklanan işletmeler tamamen yerel, yor"? 

yiyeceklere ya da içeceklere odaklanmış peynir, süt vb. üreticiler ve yöresel restoranlardan oluşmaktayken, küreS6] 
rakiplerin sektöre girişi için gerekli fiziksel koşulları hazırlamanın zor olduğu düşünülen dondurulmuş gıda sektörü 
verilebilir.
• Meşrubat, her türlü gazlı içecek, çikolata ve şekerleme üreticileri kuruluşları itibariyle küresel ve yerel rekabete 

maruz kaldıklarını önemle vurgulamışlardır (pküresel rekabet baskısı=4,4). Ancak teknolojinin, kendilerini herkese 
rakip hale getirdiğini, müşterinin bilgisayar aracılığıyla her yerden ürün sağlayabildiğini, kısacası teknolojinin rekabet 
baskısını hızlandırıcı etkisi olduğunu belirtmişlerdir.
Tablo 1 araştınnaya katılan işletmelerin Dawar ve Frost tipolojisi baz olarak alınarak sınıflandırılmış sektör ayrımlı 
rekabet stratejilerinin dağılımını göstermektedir.

Tablo 1. Rekabet Stratejilerine Göre İşletmelerin Dağılımı

Stratejiler Gıda ve İçecek Tekstil ve Hazır Giyim Genel

Savuşturma %4,6 %29,4 %17,1
Savunma %53,7 %35,5
Mücadele %70,6 %26,7
Genişleme %41,7 %20,7

N 108 109 217

ItmdiÎm" '/tafmT™TlS'rTİ!lni te=<kc,L %26'7'si Mücadele,"/, 20,7’si genişleme »e %17,1’i savuşturma 

glJnS,£?% .«»i™ %'54'ü belirli bi, niş! od,Maunken, %36’sı .7™

İrSilpSSSI
beklenen rekabet stratejileri damlımı of i r^ürese^ re^abet baskısına istinaden araştırmaya katılan işletme er
işletmelerin beldenen ve gerçiSl?cLt;-? ?MTOŞtunna> %40 mücadele, %27 savunma ve %23 genişlemedin 

arasındaki farkın nedenleri; ^ lmı 4 de özetlenmektedir. Beklenen ve gerçekleşen değer

düşünmemeleri, kendilerini finansman' vb?^? adeb'lmele™e rağmen uluslararası piyasalarda yer 
Planlamalar,, nansman vb..konularda eksik görmeleri yada ileride uluslararas, projeler yapn^

2) G,da ve İçecek sektöründe faaliyet eöste

is

m

iJ4İ:U , :
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Şekil 4. İşletmelere Önerilen ve Gerçekleştirdikleri Stratejilere Göre Dağılımı

\Vu ve Pangarkar (2006), yerel işletmelerin benimsedikleri rekabet stratejileri ile ölçeklerini zayıf bir anlamlılık 
düzeyinde ilişkilendirmiş (%10) ve genişlemeci stratejiyi benimseyen işletmelerin daha büyük ölçekli olduğunu 
saptamışlardır. Benzer şekilde, araştırmaya katılan işletmelerin rekabet stratejileri ve ölçekleri arasındaki ilişki Anova 
testi ile araştırılmış, ancak istatistiksel olarak anlamlı bir ilişki bulunmamıştır (p=0,927). Ancak farklı rekabet 
stratejilerini benimseyen işletmelerin ölçeklerine göre dağılımı değerlendirildiğinde ilgili literatürle verilerin örtüştüğü 
görülmektedir. Mücadele stratejisini benimseyen işletmelerin %49’u ve Genişleme stratejisini benimseyen işletmelerin 
%50’si orta ölçekli işletmeler; Mücadele stratejilerini benimseyen işletmelerin %16’sı ve Genişleme stratejisin 
benimseyen işletmelerin %15’i mikro ölçekli işletmelerdir. Bu veriler, uluslararasi pazarlara açılmak .çın yerel 
işletmelerin ölçek ekonomilerinden ve dolayısıyla maliyet avantajından faydalandıkları şek inde yorumlanabı m 
Pangarkar (1998), gelişmekte olan ülkelerde faaliyet gösteren yerel işletmelerin uluslararası piyasamda yerlennıyembk 

yapabilme yeteneklerinden çok maliyet odakl, oj^annın belirlediğin. ni^ak|anmış büyüme odaklı
savunma stratejisini benimseyen işletmeleri ise 

olmayan işletmeler olarak tanımlamışlardır.

bulunmuş ve bu farklılıklar, açıklamaya yönelik bulgular aşağıda özetlenmiş^. (2012) vb küresel rekatet
•Datvar ve Frost (1999), Wu ve Pangarkar (2006), . ( glda sektörünü kürese! rek^tl, ^1|r

içecpif06^ sonucuna varılmıştır. Örneğin, kürese r jijierden, özellikle yere işletmelerin kürese
! rçL- . aktöründen işletmelerden araştırmaya a ı n olunmadığı alanlara ^ jer tamamen yerel, yörese

ÇoğUn] !re tünı >sim hakları ile satışını Serçe . , aje getirdiğini-11=? mduğunu ayrıca belirtml5Lnsfer edilebilirliği
Ü tekn°i°jinin, kendilerini herkese rak P plandır,c ettas» MM* 1 > varhklarm transfer ed 

• ü riğini, kısacası teknolojinin rekabet basımı < dan bir olan reK
aWar ve Frost modelinin strateji belirlemede ık. y SBBİ
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