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OZET

Toplam Kalite Yonetimi o¢rgitsel faaliyetlerin planlanmasina, sorunlarin ¢dziimine
calwanlarin katlimun: saglamay: amaglayan yapisal bir yaklagimdir. Migteri odakl: strekli
iyilestirmenin amacland:g: Toplam Kalite Yonetiminde, orgitsel karar alma siirecine calzsanlarin
yaygin Kkatilime tesvik edilmekteve hata kaynaklarim:n elimine edilmesinde takim calismas
yaklaszme benimsenmektedir.

Kuresellesmenin dayatt:g: zor rekabet kosullar: alt:nda 6rgutsel degisimin saglanmas: ve
kat:lzmc: yonetim anlayzsinin yasama gegirilmesi KOB/ ler icin art:k bir zorunluluktur. KOB/ lerin
yonetsel sorunlarinin asilmasinda TKY yaklasime 6nemli katk: saglayacaktir. Bu calismada,
KOB/’lerin 6nemi, sorunlar;, KOB/’lerde TKY uygulamasiin geregi, karsilaglan sorunlar ve
¢ozim dnerileri genel bir yaklasimla ele alinmugtar.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Kiigiik ve Orta Olgekli /sletmeler, Yonetim

Kriz.

Management Crisis and Total Quality Management in Turkey’s Small

and Medium-Sized Companies

ABSTRACT

Total Quality Management (TQM) is a structural approach in which participation of
employees is aimed to solve organizational problems and plan the organizational activities. In the
Total Quality Management approach that focuses on customer-oriented continuous improvement,
active participation of employees in organizational decision processes is encouraged and team-
approach is adopted in eliminating causes of defects.

It is a must for SMEs to benefit participative management and organizational change in
the highly competitive environment caused by globalization. In this context, TQM approach can
contribute much in overcoming managerial problems of SMEs. In this paper, importance and
problems of SMEs are reviewed and their need for TQM and difficulties they encounter in its
implementing are mentioned. Plus, based on our analysis, recommendations are made from a
general perspective.

Key Words: Total Quality Management, Small and Medium-Szed Enterprises,
Management Crisis.

1. Giris

Kuresellesen dinya ekonomisinde Kiucik ve Orta Bulyuklikteki
Isletmeler (KOBI), 6nemli endistrilerde uluslararas: ticaret araciligiyla giderek
yogun bicimde yer almaya baslamislardir. KOBI'ler esnek bir yapiya ve
kapasitelerinin yeniliklere kolay uyum saglayabilme Ozelligine sahip olmalar
nedeniyle yapisa degisimlere cok cabuk uyum saglayabilmektedirler. KOBI’lerin
temelinde girisimcilik ruhu bulunmaktadir ve toplumsal yapidaki konumuyla orta
sinift  gliclendirerek siyasi istikrara katkida bulunmaktachriar. KOBI'lerin
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bulundugu sektorlerde sayilarinin giderek artmasi sonucu stz konusu sektorlerde
tekellesmeyi Onlemektedirler. Kisaca, KOBI’ler ekonominin nabzim en iyi tutan
birimlerdir denilebilir.

Glnumuz bilgi toplumunda, bilgi ve iletisim teknolojisinin gelismes ile
ekonomik faaliyetler kiresellesme egilimine girmistir. Bu sirecte, ulusararast
rekabet ve teknolojide gorilen hizli gelismeler, dinya ekonomisinde onemli
degisimlere yol agmistir. Kiresellesme ile birlikte Uretimin uluslararasi boyuta
ulasmasi, firmalarin dinya ekonomisini bltlin bir pazar olarak gérmelerine ve
rekabet stratgjilerini buna gore belirlemelerine neden olmustur. Boylece tiuketici
secenekleri ¢cogalmis ve yogun arastirma-gelistirme faaliyetleri gerektiren pazarlar
ortaya gikmstir.

Mikro-elektronik tabanli ve bilgisayar destekli dretim teknolojisindeki
gelismeler Urlnlerin yasam evrderini  kisaltmus, isletmeleri, kaliteli, distk
maliyetli, Grin ve talepteki degisikliklere karsi esnek Uretim yontemini iceren
teknolojileri kullanmak zorunda birakmustir. Sanayideki bu yapisal degisiklikler,
isletmelerin organizasyonlarinda hiyerarsik karar ve yetki kademeleri sayisim
azaltmis, stoklar en aza indirmeye yonelik Tam Zamanli Uretim (Just-in -time)
sistemleri, globa kalite kontrol yaklagimlari, sifir stokla sifir hatali dretim
politikalari, dagitim teknikleri v.b. esnek Uretim yontemleri gelistirilmistir. Bu
yontemler, tasarimda ve Uretimde ¢ok sik araiklarla model degistirmeye, her
degisiklikte daha Usttin, daha cazip Urlnler ortaya koyabilmeyi, yepyeni Grinler
tasarlay1p aninda pazara sirmeye olanak saglamustir.

TUketici  zevklerinde ve tercihlerinde ortaya cikan degisiklikler,
tuketicilerin y1gin Uretim yapilan tiplesmis mallardan uzaklasmasina yol agrmustir.
Bdylece olgek ekonomilerine dayali yigin dretim sistemleri (Taylorizm, Fordizm
gibi) cagini doldururken, yerini farklilasan ihtiyaclar: karsilayacak pek cok farkl
Urln Uretebilme yetenegine sahip esnek veya yalin Uretim sistemleri (Post-
Fordizm veya Toyotizm) amstir. GUnlimiiz sanayi toplumlarinda standart bir
Uretimden musterilerin isteklerinin farkliligina dayanan coklu Uretime gecilmis,
entegre tesiderin yerini ana sanayi-yan sanayi butinlesmesine yonelik, daha
esnek daha hizli modeller almistir. Bu  hizli degisime buyik isletmeler kisa
zamanda uyum gosterememekte bu isletmelerde adeta “dinazorlasma sendromu
(blrokratik katilik, esnek olmama)” yasanmaktadir. Bu durum, KOBI’leri, bu tir
Uretimi gerceklestirmede avantajli kilmaktadir. Boylece KOBI'ler esnek retim
sistemlerinin gerektirdigi isletme tipi olarak karsimiza ¢cikmaktadirlar.

Sanayi Devrimi’nin basladigi 18. yuzyilin ikinci yarisindan 1980°li
yillarin basina kadar stiren dénemde “blyuk glizeldir” disince ve uygulamalar
egemen olurken, 1970°’li yillarda yasanan petrol krizi sonrasinda, “kicik
guzeldir” ifadesiyle somutlastirilan kicik ve orta olcekli sanayi kuruluslarina
dogru bir yonelis olmustur. KOBI”lerin yapilar: ve olgekleri itibariyle esnek
talep-esnek arz modeline ¢ok cabuk uyum saglayabilmeleri dinya sanayi
dokusunu temelinde koklu degisikliklere yol agmustir. Dolayisiyla KOBI olgusu
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ekonomide teknolojik degisim dinamiklerinin ortaya cikardigi bir olgu haline
gelmistir.

2. Kiiciik ve Orta Bilyiiklikteki isletmeler

Genel olarak kuguk isletmeler, az sermaye kullamm yaninda daha ¢ok el
emegi ile faaliyette bulunan, ¢cabuk karar verme imkanina sahip, disik dizeyde
yonetim gideriyle calisan, disik maliyetli bir Uretim gerceklestiren ekonomik
tesebbuslerdir. Buna karsin orta olgekli isletmeler ileilgili tanimlar ise, oldukca
gesitlidir. Mevceut kicuk isletme tammlari, orta 6lcekli isletme tammlarina 1gik
tutabilmektedir (Uludag, Serin, 1991:13-14). Uygulamada farkli Uc tip KOBI
vardir. Bunlar (Vakifbank, 1998:20-21) ;

e Biliyik endiistrilere alt-yiiklenici olarak calisan KOBI'ler,

e Y ksek teknoloji-yogun Uretim teknikleri kullanan KOBI’ler,

o Gelismis Ulkelerin ekonomik olarak krizdeki boélgelerinde dogan
sorunlart gidermek Uzere kurulan, modernize edilen veya yeniden yapilandirilan
KOBI'ler.

Ilk iki grup yapsal avantgjlari olan ve kendiliginden gelisen KOBI
tirleridir. Uclinci gruptakiler ise, bolgesel, ekonomik ve sosyal sorunlarin
¢Ozilmes dogrultusunda yiksek destek ve tesvik araclar ile desteklenen
KOBI'lerden olusmaktadir. Hangi turden olursa olsun KOBI'lerin biyik
isletmelere kiyasla farkli nedenlerden de kaynaklansa, rekabet gicleri agisindan
gesitli avantajlart bulunmaktadir.

Cesitli kriterlere gore, kimi Ulkelerde isletmeler, (a) kicuk isletmeler,
(b) blylk isletmeler olarak iki grup atinda toplanirken; kimi Ulkelerde
isletmelerin, (@) ¢ok kiglk (clice, mikro) isletmeler, (b) kiiclk isletmeler (c) orta
olcekli isletmeler, (d) blyuk isletmeler, olarak simiflandirildiklar: gorilmektedir.
1980'li yillarin ortalarindan itibaren, basta Avrupa Birligi olmak Uzere, kimi
Ulkeler kiiclk ve orta olgekli isletmeleri tek grup altinda toplayarak isletmeleri;
(a) kuglk ve orta dlgekli isletmeler ve (b) buyik isletmeler olarak iki grupta
atindayada (@) cok kucik isletmeler, (b) kiictik ve orta dlcekli isletmeler, (C)
buyUk isletmeler olarak U¢ grup atinda stniflandirmaktadirlar (Alpugan, 1994: 6-
7.

Avrupa Birligi, KOBI tammlar1 konusunda gerek ulusal gerekse Birlik
bazinda karisikliga yol agmamak amaciyla bir ortak tanim gelistirmistir. Konsey
karar1 cercevesinde agik bir sekilde ortaya konulan KOBI tamm isGi sayis,
bilanco biytkligl ve bagimsizlik derecesinden olusan 6lgutleri kapsamaktadir.
Bu tanima gore, 250 isciden az isci calistiran firmalarin KOBI oldugu kabul
edilmektedir. Orta Olgekli Isletmeler; 50-150 isci calistiran ve yillik cirosu 40
Milyon ECU'nun atinda olan, yillik bilancosu 27 Milyon ECU'yu asmayan
isletmelerdir. Kiglk isletmeye iliskin olcitler ise 50'den az isci, 7 Milyon
ECU'yu asmayan yillik ciro veya 5 Milyon ECU'nun atinda bir yillik bilango
degerine sahip olunmasidir. 10'dan az is¢i calistiran isletmeler "Cok Kugik
Isletme" grubuna dahil edilmektedir. Kuclk ve orta boy isletmelerin bir baska
Olcitil de sahip olduklar bagimsizlik dizeyi ile ilgilidir. Blytk o6lcekli bir
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isletmenin veya ortaklasa hareket eden birkag bilyik isletmenin bir KOBI'de sahip
oldugu hissenin ytizde 25'in atinda olmasi kosulu aranmaktadir. Sermayesinin
Ucte birinden fazlasimin, bankalar ya da risk sermayesi sahipleri gibi mali
yatinmeilar haric olmak lizere, KOBI olmayan, bilylk isletmelerin elinde
olmamasi gerekmektedir (Commission of European Communities, 1995: 57).

Birlesmis Milletler tarafindan sanayi sektoriinde faaliyet gosteren ve
calisan sayisi 10'un altinda kalan is yerleri kiglk sanayi isletmesi olarak kabul
edilmektedir (MUftioglu, 1997:139). Dinya Bankasi tarafindan 1-50 calisan
sayist olan isletmeler "kicuk olcekli isletme’, 51-200 calisan sayisi olan
isletmeler "orta olgekli isletme”, 200'den cok calisam olan isletmeler "blylk
isletme" sayilmaktadir (M Uftiioglu, 1997:140).

OECD biinyesinde KOBI'lerin simiflandiriimasina gore 1-4 isci calistiran
isletmeler "mikro isletme”, 5-19 is¢i calistiran isletmeler "¢ok kicuk isletme”, 20-
99 isci calistiran isletmeler "kuglk isletme”, 100-500 isci calistiran isletmeler
"orta Olcekli isletme” olarak simflandinimaktadir. Bu simflandirmada
isletmelerin % 951 100 isci, % 2-3'0 100-500 isci calistiran isletmeler
kategorisinde yer almaktadir (Colak, 1997:4).

DIE, 1-9 isci calistiran isletmeleri gok kiiclik isletme, 10-49 isci
calistiranlar: kicguk isletme, 50-99 isci calistiran isletmeleri orta 6lcekli isletme ve
100'den fazla isci calistiran isletmeleri de biyUk isletme olarak tanimlamaktadir.
Halkbank’in siniflandirmasina gore ise, 50'den az is¢i calistiranlar kiiguk 6lgekli
isletme, 50-99 isci calistiranlart orta 6lcekli isletme, 100 ve daha ¢ok isci
calistiranlar ise blyuk 6lcekli isletme olarak degerlendirmektedir. KOSGEB, 1-
50 isci calistiranlart kiglk o6lcekli isletme olarak adlandirilirken, 51-150 Kisi
arasinda isci calistiran isletmeleri ise KOBI olarak tammlamaktadir. Dis Ticaret
Mistesarlig1 ve TOSYOV, 1-200; Eximbank 1-250 isci calistiran isletmeleri
KOBI olarak kabul etmektedirler. TOBB, 1-9 arasi mikro, 10-49 aras kiicik ve
50-150 arasi isGi calistiran firmalart orta boy isletme olarak tammlamaktadir.
Merkez Bankasi'mn sektor bilangolarinda 1-50 kisilik isyerleri kicik, 50-500
kisilik isyerleri orta ve 500'den fazla isci calistiran isyerleri blyUk 6lcekli isyeri
tanimi kapsaminda gosterilmektedir.

3. KOBI Yonetiminin Etkinsizlik Boyutlari |

Kiresel rekabet kosullarina giren tim isletmeler gibi KOBI’lerde de
yonetim ve orgit gelistirme 6nemli bir sorundur. Ozellikle kiiresellesmenin
etkisyle disa agilma zorunlulugu yasayan KOBI’ler desisime hizla uyum
saglamak zorundadirlar (Tirkmen, 1998:33). KOBI'lerde hiyerarsik yapilanma
bulunmamaktadir. Isletme sahibi, yonetenler ve yonetilenler, kisaca tim personel
arasinda yogun bir gayr1 resmi, yani daha informel bir iliski vardir, yénetim ile
personel arasinda dogrudan bir iligki vardir.

KOBI'lerde yoOnetim islevi isletme sahibi tarafindan isletme
mulkiyetinden kaynaklanan bir hakla kendi hesabina, bagimsiz olarak ve riski
kendisi Ustlenerek yuritilmekte, sireklilik arzetmektedir. Bliyik isletmelerde ise
yonetim islevi atanan ve her an degistirilebilen profesyonel yoneticilerle
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baskalar: hesabina ve risk baskalarina aktarilarak yerine getirilir. KOBI'lerde
yonetici-isletme sahibi ile ¢alisanlar arasindaki dogrudan ve kisisel iliski, isletme
sahibinin érnek davranisim gerektirir ve bu yonetim yapisi isletmenin esnekligini
artirir. Ast-0st iligkileri dogrudan ve kisisel olarak gergeklesir. Buyuk olgekli
isletmelerde ise ast-tst iligkileri kurumsallasmuis, yetki ve sorumluluklar
belirlenmistir. KOBI'lerde isletme sahibi yonetici olarak tiim yonetim yetkilerini
kendinde toplar ve tUm isletmeye egemendir. Dolayisiyla isletme sahibi isletme
yonetiminden bir bitiin olarak sorumlu ve isletme politikasim belirleyen tek Kisi
durumundadir. Blyutk o6lcekli isletmelerde ise yonetim islevi belirli isbolimi ile
dagitil mistr.

KOBI sahiplerinin, aym zamanda isletmenin birinci yoneticisi olmalari,
isleri hizlandirmakta ve degisikliklere hizli uyum saglanmas: yoninde olumlu
olmasina karsilik, slrekli degisen piyasa sartlari ve teknolgjiler karsisinda
yoneticilerin gerekli olan teknik ve mesleki bilgiye yeterli dizeyde sahip
olamamalar1 dogru isletme politikalar1 belirleyip, uygulamay: giclestirmektedir
(Karatas, 1991:39-40). Y 6netimin yalmzca bir fonksiyonu olan "karar vermeyi"
yonetim zanneden isletme sahibi, neyi yonettigini  kavrayamamaktacdir
(Pazarcik,1996:125).

KOBI'lerde yonetim tarzi, amag ve varsayimlar, degerler, sahip yonetici
tarafindan ortaya konulmakta ve sekillendirilmektedir. Dolayisiyla, isletme icinde
yoneticinin hirs ve kararlil1g1, niyet ve amaglari, varsayimlari, ahlaki degerleri ve
kisilik yapisi, strateji seciminde 6nemli bir rol oynamamaktacir (Ozgen, Dogan,
1998:98). Sahip yoneticinin risk yiklenme egilimi, yenilik¢i olup olmamasi,
deneyimi, teknik ve idari bilgi dizeyi, analiz yapabilme yetenegi isletmenin
basarisinda etkili olmaktadir. Ayrica, isletmenin yonetim yapisi da, tepe yoneticis
tarafindan sekillendirilmektedir (Dincer, 1992:355-356).

KOBI'lerde biitiin yetki ve sorumluluklarin tek kiside toplanmasimin en
Onemli sakincasi isletme fonksiyonlar cesitlendikce ve karmasiklastikga sahip
yoneticinin yetersizliginin ortaya ¢cikmasidir. Bu durumda yonetici; muhasebeci,
satis elamani, personel yoneticisi, finansman yoneticisi, Uretim teknisyeni gibi
gorevleri yerine getirmekle kars1 karsiya kalmaktadir. Halbuki, sahip yonetici bu
gorevlerin gerektirdigi bilgi ve yetenege her zaman sahip degildir. Bu durum,
isletmeyi basansizhga gotirebilmektedir. KOBI'ler, isletme fonksiyonlarimn
gesittenmesine  karsilik, yoOneticinin yetersizlesmes: ve yoneticilere yetki
devretmemesi nedeniyle, batmak veya bagimsizligim kaybetmek endisesiyle karsi
karsiya kalmaktachriar. KOBI'lerde yonetimin temel fonksiyonlarr planlama,
orgutleme, koordinasyon, yuritme ve denetim konularinda yetersizlikler olmakta
ve insan yonetimi "parayr verir ¢alistinrim” distinces ile dnemsenmemektedir
(Dincer,1992:360-363). Kucuk bir isletmenin sahip-yoOneticiligi, finansal
kaynaklarda ciddi kisittamalari, kalifiye eleman eksikligi ve degisken rekabet
ortaminca empoze edilen kisa donemli yonetim perspektifiyle karakterize edilecek
kendine 6zgu bir yapiy: ifade etmektedir (Welsh, White, 1981:32) .
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