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ÖZET 
Toplam Kalite Yönetimi örgütsel faaliyetlerin planlanmas na, sorunlar n çözümüne 

çal anlar n kat l m n sa lamay amaçlayan yap sal bir yakla md r. Mü teri odakl sürekli 
iyile tirmenin amaçland Toplam Kalite Yönetiminde, örgütsel karar alma sürecine çal anlar n 
yayg n kat l m te vik edilmekte,ve hata kaynaklar n n elimine edilmesinde tak m çal mas 
yakla m benimsenmektedir. 

Küreselle menin dayatt zor rekabet ko ullar alt nda örgütsel de i imin sa lanmas ve 
kat l mc yönetim anlay n n ya ama geçirilmesi KOB ler için art k bir zorunluluktur. KOB lerin 
yönetsel sorunlar n n a lmas nda TKY yakla m önemli

 

katk sa layacakt r. Bu çal mada, 
KOB lerin önemi, sorunlar , KOB lerde TKY uygulamas n n gere i, kar la lan sorunlar ve 
çözüm önerileri genel bir yakla mla ele al nm t r. 

 

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yönetimi, Küçük ve Orta Ölçekli letmeler, Yönetim 
Krizi.  

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-Sized Enterprises, 
Management Crisis.  

1. Giri

 

Küreselle en dünya ekonomisinde Küçük ve Orta Büyüklükteki 
letmeler (KOB ), önemli endüstrilerde uluslararas ticaret arac l yla giderek 

yo un biçimde yer almaya ba lam lard r. KOB 'ler esnek bir yap ya ve 
kapasitelerinin yeniliklere kolay uyum sa layabilme özelli ine sahip olmalar

 

nedeniyle yap sal de i imlere çok çabuk uyum sa layabilmektedirler. KOB lerin 
temelinde giri imcilik ruhu bulunmaktad r ve toplumsal yap daki konumuyla orta 
s n f güçlendirerek siyasi istikrara katk da bulunmaktad rlar. KOB 'lerin 
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bulundu u sektörlerde say lar n n giderek artmas sonucu söz konusu sektörlerde 
tekelle meyi önlemektedirler. K saca, KOB ler ekonominin nabz n en iyi tutan 
birimlerdir denilebilir. 

Günümüz bilgi toplumunda, bilgi ve ileti im teknolojisinin geli mesi ile  
ekonomik faaliyetler küreselle me e ilimine girmi tir. Bu süreçte, uluslararas 
rekabet ve teknolojide görülen h zl geli meler, dünya ekonomisinde önemli 
de i imlere yol açm t r. Küreselle me ile birlikte üretimin uluslararas boyuta 
ula mas , firmalar n dünya ekonomisini bütün bir pazar olarak görmelerine ve 
rekabet stratejilerini buna göre belirlemelerine neden olmu tur. Böylece tüketici 
seçenekleri ço alm ve yo un ara t rma-geli tirme faaliyetleri gerektiren pazarlar 
ortaya ç km t r. 

Mikro-elektronik tabanl ve bilgisayar destekli üretim teknolojisindeki 
geli meler ürünlerin ya am evrelerini k saltm , i letmeleri, kaliteli, dü ük 
maliyetli, ürün ve talepteki de i ikliklere kar esnek üretim yöntemini içeren 
teknolojileri kullanmak zorunda b rakm t r. Sanayideki bu yap sal de i iklikler, 
i letmelerin organizasyonlar nda hiyerar ik karar ve yetki kademeleri say s n 
azaltm , stoklar en aza indirmeye yönelik Tam Zamanl Üretim (Just-in -time) 
sistemleri, global kalite kontrol yakla mlar , s f r stokla s f r hatal üretim 
politikalar , da t m teknikleri v.b. esnek üretim yöntemleri geli tirilmi tir. Bu 
yöntemler, tasar mda ve üretimde çok s k aral klarla model de i tirmeye, her 
de i iklikte daha üstün, daha cazip ürünler ortaya koyabilmeyi, yepyeni ürünler 
tasarlay p an nda pazara sürmeye olanak sa lam t r. 

Tüketici zevklerinde ve tercihlerinde ortaya ç kan de i iklikler, 
tüketicilerin y n üretim yap lan tiple mi mallardan uzakla mas na yol açm t r. 
Böylece ölçek ekonomilerine dayal y n üretim sistemleri (Taylorizm, Fordizm 
gibi) ça n doldururken, yerini farkl la an ihtiyaçlar kar layacak pek çok farkl 
ürün üretebilme yetene ine sahip esnek veya yal n  üretim sistemleri (Post-
Fordizm veya Toyotizm)  alm t r. Günümüz sanayi toplumlar nda  standart bir 
üretimden mü terilerin isteklerinin farkl l na dayanan çoklu üretime geçilmi , 
entegre tesislerin yerini ana sanayi-yan sanayi bütünle mesine yönelik, daha 
esnek daha h zl modeller alm t r. Bu  h zl de i ime büyük i letmeler k sa 
zamanda uyum gösterememekte bu i letmelerde adeta dinazorla ma sendromu 
(bürokratik kat l k, esnek olmama) ya anmaktad r. Bu durum, KOB leri, bu tür 
üretimi gerçekle tirmede avantajl k lmaktad r. Böylece KOB 'ler esnek üretim 
sistemlerinin gerektirdi i i letme tipi olarak kar m za ç kmaktad rlar. 

Sanayi Devrimi nin ba lad 18. yüzy l n ikinci yar s ndan 1980 li 
y llar n ba na kadar süren dönemde büyük güzeldir dü ünce ve uygulamalar 
egemen olurken, 1970 li y llarda ya anan petrol krizi sonras nda, küçük 
güzeldir ifadesiyle somutla t r lan küçük ve orta ölçekli sanayi kurulu lar na 
do ru bir yöneli olmu tur. KOB lerin yap lar ve ölçekleri itibariyle esnek 
talep-esnek arz modeline çok çabuk  uyum sa layabilmeleri dünya sanayi 
dokusunu temelinde köklü de i ikliklere yol açm t r. Dolay s yla KOB olgusu 
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ekonomide teknolojik de i im dinamiklerinin ortaya ç kard bir olgu haline 
gelmi tir.  

2. Küçük ve Orta Büyüklükteki letmeler 
Genel olarak küçük i letmeler, az sermaye kullan m yan nda daha çok el 

eme i ile faaliyette bulunan, çabuk karar verme  imkan na sahip, dü ük düzeyde 
yönetim gideriyle çal an, dü ük maliyetli bir üretim gerçekle tiren ekonomik 
te ebbüslerdir. Buna kar n orta ölçekli i letmeler ile ilgili tan mlar ise, oldukça 
çe itlidir. Mevcut küçük i letme tan mlar , orta ölçekli i letme tan mlar na k 
tutabilmektedir (Uluda , Serin, 1991:13-14). Uygulamada farkl üç tip KOB 
vard r. Bunlar (Vak fbank, 1998:20-21) ;  

 

Büyük endüstrilere alt-yüklenici olarak çal an KOB 'ler, 

 

Yüksek teknoloji-yo un üretim teknikleri kullanan KOB ler, 

 

Geli mi ülkelerin ekonomik olarak krizdeki bölgelerinde do an 
sorunlar gidermek üzere kurulan, modernize edilen veya yeniden yap land r lan 
KOB 'ler. 

lk iki grup yap sal avantajlar olan ve kendili inden geli en KOB 
türleridir. Üçüncü gruptakiler ise, bölgesel, ekonomik ve sosyal sorunlar n 
çözülmesi do rultusunda yüksek destek ve te vik araçlar ile desteklenen 
KOB 'lerden olu maktad r. Hangi türden olursa olsun KOB 'lerin büyük 
i letmelere k yasla farkl nedenlerden de kaynaklansa, rekabet güçleri aç s ndan 
çe itli avantajlar bulunmaktad r. 

Çe itli kriterlere göre, kimi ülkelerde i letmeler, (a) küçük i letmeler,    
(b) büyük i letmeler olarak iki grup alt nda toplan rken; kimi ülkelerde 
i letmelerin, (a) çok küçük (cüce, mikro) i letmeler, (b) küçük i letmeler (c) orta 
ölçekli i letmeler, (d) büyük i letmeler,  olarak s n fland r ld klar görülmektedir. 
1980'li y llar n ortalar ndan itibaren, ba ta Avrupa Birli i olmak üzere, kimi 
ülkeler küçük ve orta  ölçekli i letmeleri tek grup alt nda toplayarak i letmeleri; 
(a) küçük ve orta ölçekli i letmeler ve (b) büyük i letmeler  olarak iki grupta 
alt nda ya da  (a) çok küçük i letmeler, (b) küçük ve orta ölçekli i letmeler, (c) 
büyük i letmeler olarak üç grup alt nda s n fland rmaktad rlar  (Alpugan, 1994: 6-
7). 

Avrupa Birli i, KOB tan mlar konusunda gerek ulusal gerekse Birlik 
baz nda kar kl a yol açmamak amac yla bir ortak tan m geli tirmi tir. Konsey 
karar çerçevesinde aç k bir ekilde ortaya konulan KOB tan m i çi say s , 
bilanço büyüklü ü ve ba ms zl k derecesinden olu an ölçütleri kapsamaktad r. 
Bu tan ma göre, 250 i çiden az i çi çal t ran firmalar n KOB oldu u kabul 
edilmektedir. Orta Ölçekli letmeler; 50-150 i çi çal t ran ve y ll k cirosu 40 
Milyon ECU'nun alt nda olan, y ll k bilançosu 27 Milyon ECU'yu a mayan 
i letmelerdir. Küçük i letmeye ili kin ölçütler ise 50'den az i çi, 7 Milyon 
ECU'yu a mayan y ll k ciro veya 5 Milyon ECU'nun alt nda  bir y ll k bilanço 
de erine sahip olunmas d r. 10'dan az i çi çal t ran i letmeler "Çok Küçük 

letme" grubuna dahil edilmektedir. Küçük ve orta boy i letmelerin bir ba ka 
ölçütü de sahip olduklar ba ms zl k düzeyi ile ilgilidir. Büyük ölçekli bir 
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i letmenin veya ortakla a hareket eden birkaç büyük i letmenin bir KOB 'de sahip 
oldu u hissenin yüzde 25'in alt nda olmas ko ulu aranmaktad r. Sermayesinin 
üçte birinden fazlas n n, bankalar ya da risk sermayesi sahipleri gibi mali 
yat r mc lar hariç olmak üzere, KOB olmayan, büyük i letmelerin elinde 
olmamas gerekmektedir (Commission of European Communities,  1995: 57). 

Birle mi Milletler taraf ndan sanayi sektöründe faaliyet gösteren ve 
çal an say s 10'un alt nda kalan i yerleri küçük sanayi i letmesi  olarak kabul 
edilmektedir  (Müftüo lu, 1997:139). Dünya Bankas taraf ndan 1-50 çal an 
say s olan i letmeler "küçük ölçekli i letme", 51-200 çal an say s olan 
i letmeler "orta ölçekli i letme", 200'den çok çal an olan i letmeler "büyük 
i letme" say lmaktad r (Müftüo lu, 1997:140). 

OECD bünyesinde KOB 'lerin s n fland r lmas na göre 1-4 i çi çal t ran 
i letmeler "mikro i letme", 5-19 i çi çal t ran i letmeler "çok küçük i letme", 20-
99 i çi çal t ran i letmeler "küçük i letme", 100-500 i çi çal t ran i letmeler 
"orta ölçekli i letme" olarak s n fland r lmaktad r. Bu s n fland rmada  
i letmelerin % 95'i 100 i çi, % 2-3'ü 100-500 i çi çal t ran i letmeler 
kategorisinde yer almaktad r (Çolak, 1997:4). 

D E, 1-9 i çi çal t ran i letmeleri çok küçük i letme, 10-49 i çi 
çal t ranlar küçük i letme, 50-99 i çi çal t ran i letmeleri orta ölçekli i letme ve 
100'den fazla i çi çal t ran i letmeleri de büyük i letme olarak tan mlamaktad r. 
Halkbank n s n fland rmas na göre ise, 50'den az i çi çal t ranlar küçük ölçekli 
i letme, 50-99 i çi çal t ranlar orta ölçekli i letme, 100 ve daha çok i çi 
çal t ranlar ise büyük ölçekli i letme olarak de erlendirmektedir. KOSGEB, 1-
50 i çi çal t ranlar küçük ölçekli i letme olarak adland r l rken, 51-150 ki i 
aras nda i çi çal t ran i letmeleri ise KOB olarak tan mlamaktad r. D Ticaret 
Müste arl ve TOSYÖV, 1-200; Eximbank  1-250  i çi çal t ran i letmeleri 
KOB olarak kabul etmektedirler. TOBB, 1-9 aras mikro, 10-49 aras küçük ve  
50-150 aras i çi çal t ran firmalar orta boy i letme olarak tan mlamaktad r. 
Merkez Bankas 'n n sektör bilançolar nda 1-50 ki ilik  i yerleri küçük, 50-500 
ki ilik i yerleri orta ve 500'den fazla i çi çal t ran i yerleri büyük ölçekli i yeri 
tan m kapsam nda gösterilmektedir. 

3. KOB Yönetiminin Etkinsizlik Boyutlar

 

Küresel rekabet ko ullar na giren tüm i letmeler gibi KOB lerde de 
yönetim ve örgüt geli tirme önemli bir sorundur. Özellikle küreselle menin 
etkisiyle d a aç lma zorunlulu u ya ayan KOB ler de i ime h zla uyum 
sa lamak zorundad rlar (Türkmen, 1998:33). KOB 'lerde hiyerar ik yap lanma 
bulunmamaktad r. letme sahibi, yönetenler ve yönetilenler, k saca tüm personel 
aras nda yo un bir gayr resmi, yani daha informel bir ili ki vard r, yönetim ile 
personel aras nda do rudan bir ili ki vard r.  

KOB 'lerde yönetim i levi i letme sahibi taraf ndan i letme 
mülkiyetinden kaynaklanan bir hakla kendi hesab na, ba ms z olarak ve riski 
kendisi üstlenerek yürütülmekte, süreklilik arzetmektedir. Büyük i letmelerde ise 
yönetim i levi  atanan ve her an de i tirilebilen profesyonel yöneticilerle 
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ba kalar hesab na ve risk ba kalar na aktar larak yerine getirilir. KOB 'lerde 
yönetici-i letme sahibi ile çal anlar aras ndaki do rudan ve ki isel ili ki, i letme 
sahibinin örnek davran n gerektirir ve bu yönetim yap s i letmenin esnekli ini 
art r r. Ast-üst ili kileri do rudan ve ki isel olarak gerçekle ir. Büyük ölçekli 
i letmelerde ise ast-üst ili kileri kurumsalla m , yetki ve sorumluluklar 
belirlenmi tir. KOB 'lerde i letme sahibi yönetici olarak tüm yönetim yetkilerini 
kendinde toplar ve tüm i letmeye egemendir. Dolay s yla i letme sahibi i letme 
yönetiminden bir bütün olarak sorumlu ve i letme politikas n belirleyen tek ki i 
durumundad r. Büyük ölçekli i letmelerde ise yönetim i levi belirli i bölümü ile 
da t lm t r. 

KOB sahiplerinin, ayn zamanda i letmenin birinci yöneticisi olmalar , 
i leri h zland rmakta ve de i ikliklere h zl uyum sa lanmas yönünde olumlu 
olmas na kar l k, sürekli de i en piyasa artlar ve teknolojiler kar s nda 
yöneticilerin gerekli olan teknik ve mesleki bilgiye yeterli düzeyde sahip 
olamamalar do ru i letme politikalar belirleyip, uygulamay güçle tirmektedir 
(Karata , 1991:39-40). Yönetimin yaln zca bir fonksiyonu olan "karar vermeyi" 
yönetim zanneden i letme sahibi, neyi yönetti ini kavrayamamaktad r  
(Pazarc k,1996:125). 

KOB 'lerde yönetim tarz , amaç ve varsay mlar, de erler, sahip yönetici 
taraf ndan ortaya konulmakta ve ekillendirilmektedir. Dolay s yla, i letme içinde 
yöneticinin h rs ve kararl l , niyet ve amaçlar , varsay mlar , ahlaki de erleri ve 
ki ilik yap s , strateji seçiminde önemli bir rol oynamamaktad r (Özgen, Do an, 
1998:98). Sahip yöneticinin risk yüklenme e ilimi,  yenilikçi olup olmamas , 
deneyimi, teknik ve idari bilgi düzeyi, analiz yapabilme yetene i i letmenin 
ba ar s nda etkili olmaktad r. Ayr ca, i letmenin yönetim yap s da, tepe yöneticisi 
taraf ndan ekillendirilmektedir (Dincer, 1992:355-356). 

KOB 'lerde bütün yetki ve sorumluluklar n tek ki ide toplanmas n n en 
önemli sak ncas i letme fonksiyonlar çe itlendikçe ve karma kla t kça sahip 
yöneticinin yetersizli inin ortaya ç kmas d r. Bu durumda yönetici; muhasebeci, 
sat elaman , personel yöneticisi, finansman yöneticisi, üretim teknisyeni gibi 
görevleri yerine getirmekle kar kar ya kalmaktad r. Halbuki, sahip yönetici bu 
görevlerin gerektirdi i bilgi ve yetene e her zaman sahip  de ildir. Bu durum, 
i letmeyi ba ar s zl a götürebilmektedir. KOB 'ler, i letme fonksiyonlar n n 
çe itlenmesine kar l k, yöneticinin yetersizle mesi ve yöneticilere yetki 
devretmemesi nedeniyle, batmak veya ba ms zl n kaybetmek endi esiyle kar 
kar ya kalmaktad rlar. KOB 'lerde yönetimin temel fonksiyonlar planlama, 
örgütleme, koordinasyon, yürütme ve denetim konular nda yetersizlikler olmakta 
ve insan yönetimi "paray verir çal t r r m" dü üncesi ile önemsenmemektedir 
(Dincer,1992:360-363). Küçük bir i letmenin sahip-yöneticili i, finansal 
kaynaklarda ciddi k s tlamalar , kalifiye eleman eksikli i ve de i ken rekabet 
ortam nca empoze edilen k sa dönemli yönetim perspektifiyle karakterize edilecek 
kendine özgü bir yap y ifade etmektedir (Welsh, White,  1981:32) . 




