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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) . 
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KOB 'lerin sahip/yöneticileri planlama, örgütleme, koordinasyon, 
yürütme ve denetim yapabilecek niteliklere  yeterince sahip de ildirler. Özellikle 
küçük i letmeleri yöneten ki iler, genellikle i letmecilik bilincinden ve bunun için 
gerekli olan e itim ve ö retimden yoksun, kendi i ini geleneksel yöntemlerle  
yürüten ki ilerdir. 

KOB 'lerde emek yo unlu unun nispeten yüksek olu u ve al nan 
sipari lere göre farkl i ler yapma zorunlulu u gibi nedenlerden dolay , çok yönlü 
nitelikli elemana daha çok ihtiyaç duyulmakta ancak, bunlar n tedarik edilmesi 
konusunda sorunlar ya anmaktad r. KOB 'lerde nitelikli eleman istihdam n n 
i letmeye sa layaca yararlar de erlendirmeye dahil edilmemekte ve "pahal 
personel yoktur, pahal ya gelen personel vard r" ifadesindeki gerçek, göz ard 
edilmektedir (Müftüo lu,1997:260-261). KOB 'lerde yeni ürün ve teknolojiler 
kar s nda mevcut çal anlar n bilgi düzeyinin yükseltilmesi yönünde yeterince 
e itim programlar düzenlenmemektedir.  Gerek finansal engeller gerekse de 
e itime gereken önemin verilmemesi, hem yöneticiler hem de personelin pek çok 
de i ikli i geriden izlemelerine ve dolay s yla bu durum da verimlili in 
azalmas na yol açmaktad r. letme sahiplerinin genellikle mühendis, teknisyen 
veya usta kökenli olmas nedeniyle piyasaya yönelik olarak üretim yapma 
konusunda yeterince ba ar l olamamaktad r. 

KOB sahip yöneticilerinde s k s k rastlanan "körle me" sorunlar ndan 
birisi de, i letmeyi içerden veya d ar dan zorlayan yeniliklerin gerektirdi i 
de i imlerde ortaya ç kan "Liderlik Krizi"dir. letmede çal anlar n birikimi 
artarken, sahip yöneticilerin kendisini geli tirmemesi, i letme içerisinde görü 
ayr l klar na, bu da çat malara neden olmaktad r. letme sahip yöneticilerin, a r 
güveni, yetki devretme konusundaki görü leri, payla ma gibi ça da yönetim 
tekniklerini i letme içerisinde uygulamamalar da yönetim sorunlar na neden 
olmaktad r (Özgen, Do an,1998:119). 

KOB 'lerin kar la t klar üretim sorunlar n n ilki, yenilik ve de i iklikler 
konusunda üretim teknolojisindeki eksikliklerdir.  Üretim yönetimi ve 
teknolojisindeki büyük bilgi eksikli inin neden oldu u sorunlar n 
çözümlenememesi, kalitesiz üretim, yüksek maliyet, hammadde, i gücü, makine, 
tezgah kapasitesi israf n n daha da artmas na neden olmaktad r (Özgen,  
Do an,1998:92). 

KOB 'ler sermayelerinin s n rl olmas nedeniyle, pazar artlar n n 
gerektirdi i stoklar bulunduramamakta, istenilen yere ta ma, depolama gibi 
büyük i letmelerin yararland araçlardan yararlanamamaktad rlar. KOB 'ler 
kendi iç pazar nda geleneksel bir pazarlama anlay içinde, önemli sorunlarla 
kar la madan mal ve hizmetlerini pazarlarken, d pazarlarda önemli sorunlarla 
kar kar ya kalmaktad r. Pazar ara t rmalar na gereken önemin verilmemesi, 
özellikle uluslararas pazarlara aç lma sürecinde KOB 'lerin olumsuz yönde 
etkilenmelerine  yol açmaktad r. KOB 'ler üretim örneklerinin te hir ve 
sergilenmesinde çe itli zorluklarla kar la maktad rlar. Gerek standart, gerekse de 
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kalite yönünden yeterli rekabet gücüne sahip olmamalar , KOB 'lerin d 
pazarlara aç lmas n engelleyici bir rol oynamaktad r. 

Küçük  i letmeler yeterli kar etmeden a rt c bir ekilde uzun bir süre 
ya ayabilirlerken kritik bir ödemeyi kar layamad klar bir günde ise yok 
olabilirler. Küçük bir i letmede nakit ak ,  kar n büyüklü ünden ya da yat r m n 
geri dönü ümünden daha önemlidir. Likidite, küçük i letme için süreklilik 
meselesidir (Welsh, White, 1981: 29). Dolay s yla, finansman sorunlar , 
KOB 'lerin kar la t klar önemli sorunlardan birisidir. KOB 'lerde finansman 
sorunu genellikle i letme kurulu a amas nda ba lamakta ve  di er a amalarda da 
faaliyetlerini olumsuz yönde etkilemektedir. Pasifteki özsermayeleri yeterli 
olmayan ve karl l klar piyasa ko ullar na ba l olan KOB 'lerin finansman 
sorunlar ; i letme kredisi, giri imci kredisi, beklenmeyen ödemeler, kredi 
maliyetleri, enflasyonun finansman üzerindeki etkisi, sermaye piyasas 
olanaklar ndan yeterince yararlan lmamas , modern finansman tekniklerinden 
yeterince yararlanamamalar v.b. ekilde s ralanabilir. KOB yöneticilerinin 
finansal yönetim konusundaki bilgi ve deneyimlerinin eksikli i de bu sorunun 
temel nedenlerinden birisidir (Özgen,  Do an,1998:96). 

KOB 'lerde büyük ölçekli i letmelerde oldu u gibi ayr bir finansman 
veya mali i ler bölümü yoktur. Dolay s yla KOB 'lerde finansal alternatifler ve 
kredi artlar yeterince de erlendirilememektedir. Ayr ca tasarruf sahipleri için 
büyük ölçekli i letmeler KOB 'lere göre daha cazip bir yat r m alan olu tururlar. 
KOB 'ler kredilendirilirken, kredi verilen i letmenin performans ve ödeme 
gücünden ziyade i letme sahibinin ki i olarak gösterebilece i teminatlara 
bak lmaktad r. letmenin iflas durumunda küçük i letme sahibi i letmesindeki 
varl klara ilave olarak tüm ki isel varl klar n da kaybetmek durumuyla kar 
kar ya kalabilmektedir.  

KOB 'lerin, h zl

 

bir ekilde büyüyebilmeleri için, yeniliklerini büyük 
ölçekli üretim üzerine uyarlamalar gereklidir. Bu noktada gereksinim duyulan 
sermayeye ula ma önemli bir kamu politikas sorunu olarak ortaya ç kmaktad r. 
Sermayeye ula madaki engeller yenilikçi KOB 'lerin geni lemesini 
engellemektedir. 

KOB 'lerde pazarlama konusunda uzman ki ilerin istihdam edildi i ayr 
pazarlama bölümü yoktur, pazarlama araçlar ndan (reklam, sat sonras 
hizmetler, kredili sat v.b.) yeterince yararlan lmamakta, düzenli piyasa 
ara t rmas yap lamamaktad r. KOB 'ler genellikle ürünlerinin pazarlanmas nda 
pahal ve karma k sat kanallar ve sat örgütleri kullanamazlar. Bunun yerine 
mü teri ile do rudan ili ki kurmaktad rlar ve daha çok yak n mahalli pazarlara 
hitap ederler, genellikle s n rl bir pazar pay na sahiptirler.  

KOB 'lerin çe itli malzemelere  ili kin sipari hacmi büyük ölçekli 
i letmelere göre daha dü ük seviyelerdedir. KOB 'ler sipari  tarz üretim 
yapt klar ndan, ihtiyaç duyduklar malzemeler alacaklar sipari e göre de i ir. Bu 
durum sözkonusu malzemelerin  maliyetini art rmaktad r.  
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4. KOB  Yönetimindeki Etkinsizliklerin Giderilmesinde Toplam          
Kalite Yönetimi Gereklili i 

TKY, mü teri tatminini k sa vadeli kar amac n n üstünde tutan, mevcut ya 
da potansiyel mü terilerin ihtiyaçlar n n kar lanmas do rultusunda mal ile 
hizmetlerin sürekli iyile tirilmesi için organizasyonun bütün çal anlar n n aktif 
kat l m n sa lamay amaçlayan bir yönetim teknolojisi olarak tan mlanmaktad r 
(Ghobadian-Gallear,1997:134). 

TKY i letmelere rekabet, pazar pay n n artmas , maliyetlerin azalt lmas , 
verimlili in art r lmas , iç ve d mü teri memnuniyeti v.b. alanlarda üstünlük 
sa layan bir yönetim felsefesidir. TKY, mü teri beklentilerini her eyin üzerinde 
tutan, mü teri taraf ndan tan mlanan kaliteyi, tüm faaliyetlerin yürütülmesi 
s ras nda ürün ve hizmet bünyesinde olu turan bir yönetim biçimidir 
( TÜ,1994:12). TKY, ba ar l i letmelerle e anlaml hale gelmektedir. TKY 
günümüzdeki rekabetçi dünya ortam nda avantajl duruma geçebilmeyi sa layan 
en önemli yönetim metodolojisidir. 

TKY, tak m çal mas n n yan nda i gören kat l m n n ba ar lmas için 
tepe yönetiminin TKY ilkelerine ba lanmas n ve liderli ini zorunlu k lmaktad r. 
TKY olgulara, verilere ve analizlere dayal karar almay esas alan bir yönetim 
sistemidir (Leavenwoth, Grant, 1996:673). TKY nin esas amac , üretilen 
mamüller ve mü teri gereksinimleri ile uyumlu performans standartlar serisi 
belirleyip, minimum maliyetle üretimi gerçekle tirmektir (Burman, 1987:295). 

KOB lerin iç ve d rekabete kar duyarl olmalar , finansman sorunlar , 
aile irketi kimli inden henüz kurtulamam olmalar , yönetim ekillerinin 
fonksiyonel ve profesyonellikten uzak olmas , sistemsizlik, verimsizlik, mesleki 
ve genel e itim düzeylerinin üst düzeyde olmamas , yeni teknolojilerden yüksek 
maliyet, kaliteli ve tecrübeli personelin azl ndan dolay yeterince 
yararlanamamalar , çal anlar n mutlulu unun yeterince sa lanamamas , bilgi 
odakl firma kimli ini henüz bilmemeleri olumsuz etkile imin faktörleridir. 
A a da belirtilen geli meler bu i letmelerde  TKY nin gereklili i ortaya 
koymaktad r (Geylan-Gerem, 1997:133; Ghobadian- Gallear, 19:125); 

- letmelerin rekabet yeteneklerini güçlendirmeleri, büyük ve küçük 
i letmeler için ayn derecede zorunluluk haline gelmi tir. Pazarlardaki rakip 
i letmelerin say s ndaki art art k i letmelerin stratejik do rultular n formüle 
ederken, deneme yan lma yöntemini kullanarak kaynaklar n israf etmelerine ve 
dü ük kaliteli mal ve hizmet üretmelerine izin vermemektedir. ç ve d rekabetin 
art k kalitesiz mal ve hizmete tahammülünün olmamas , dolay s yla KOB lerin 
ya amalar için ürün, hizmet ve insan kalitesinin önemini kavramaya ba lamalar , 

-Büyük ölçekli firmalar n yap lar n n esnek olmamas , h zl hareket 
edememeleri dolay s yla hizmet (Bilgi lem, Pazarlama, Personel Hizmetleri, 
Finans gibi) ve üretim bölümlerinin bünyelerinden kopup irketle erek orta 
ölçekli firma say s n n artmas na yol açmas , 
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-Büyük ölçekli firmalar n, asli faaliyetleri d nda kalan mal ve hizmetleri 
kendi bünyelerinde üretmek yerine KOB lerden (outsourcing) sa lama 
isteklerinin artmas , 

- ç ve d kaynakl anla malar ile yönetmeliklerin KOB lere de getirece i 
yükümlülükler nedeniyle, ithalat, ihracatta etkinliklerinin artmas , 

-Devlet te vikleriyle çe itli kurulu larca verilen dan manl k 
hizmetlerinin artmas sonucunda artan bilgi ve deneyimlerinin getirdi i ve 
getirece i faydalar, 

-Pazarlarda rekabetin yo unla mas büyük i letmelerin arz sa lay c s 
olmak isteyen  KOB lerin, kaliteli mal ve hizmet üretmek zorunda olan büyük 
i letmelerden gelecek kalite bask s ile kar la mas TKY yi uygulamaya 
yönelmelerine yol açmaktad r. TKY arz sa lay c i letmeler ile girdi teslim alan 
i letmeler aras nda güçlü ba lar n kurulmas n sa layan ve taraflar aras nda 
ileti imi güçlendiren bir ortam sa lamaktad r. 

KOB lerin ürün kalitesi konusundaki yetersizlikleri büyük i letmelerin 
rekabet gücünü olumsuz yönde etkileyebilmektedir. Bu nedenle, büyük i letmeler 
girdi sa lay c lar n gözden geçirmekte ve daha iyi ko ullarda daha yüksek kaliteli 
girdi sa layan birkaç KOB ile i yapmaya karar verebilmektedir. Dolay s yla 
TKY KOB ler için ürünlerinin ve hizmetlerinin kalitesini iyile tirmenin  bir yolu 
olman n ötesinde, ayakta kalmak için de bir anahtard r (Quazi, Padibjo, 1997:384-
391). Özellikle küçük i letmelerden mü teriler ve büyük i letmeler  artan ekilde 
ISO 9000 sertifikas elde etmelerini talep etmekte ve hatta art ko maktad r 
(Brown, Wiele, Loughton, 1998:273). Dolay s yla  KOB lerin TKY 
uygulamas na ba lamalar ndaki motivasyonlar anlamak için onlar n endüstri arz 
zinciri içerisindeki konumuna ve sektörün yap s na göre de erlendirmek 
gerekmektedir (Boon, Ram, 1997:21). 

KOB lerin  TKY yi dikkate almalar n n önemine yönelik iki neden 
sunulmaktad r. Bunlar (Ghobadian-Gallear,1997:124); (a) Büyük i letmeleri ana 
faaliyet konular na odakla mas yayg n ekilde d

 

kaynaklardan temin 
(outsourcing) uygulamalar na neden olurken büyük firmalar artan bir ekilde 
geni bir mal ve hizmet yelpazesi için KOB lerle ba ml olmaktad r. (b) Global 
pazarlardaki artan rekabet büyük i letmelerin ço unlu unu KOB lerin 
olu turdu u arz sa lay c i letmeler a na (network) güvenmelerini zorunlu 
k lmaktad r. Dolay s yla, büyük i letmelerin kalite iyile tirme programlar n n 
ba ar s ço unlu unu kaliteli mal ve hizmet sa layan KOB lere ba l d r. Bu 
nedenle büyük i letmelerin kendilerine girdi sa layan i letmelerin TKY ye 
yönelmelerini te vik etmeleri rasyonel bir davran t r. 

Belirgin bir rekabet üstünlü ünün kazan lmas nda kalite göreceli olarak 
daha fazla önem ta maktad r. TKY uygulamas , üstün mal ve hizmet kalitesine 
ula man n yan nda i letmelerin rekabet pozisyonlar nda da geli meye yard m 
edecektir. KOB ler TKY felsefesini benimseyerek rekabet pozisyonlar n 
iyile tirebilirler. Büyük i letmelerin kalite iyile tirme çabalar n n ba ar s 
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genellikle kendilerine arz sa lay c rolünü oynayan KOB lerin kalite 
iyile tirmedeki ba ar s na da ba l d r. 

KOB ler için TKY nin önemi ve uygulanmas büyük i letme mü terileri 
ile olan ili kileriyle s n rland r lamaz. TKY nin ba ar l ekilde uygulanmas , 
KOB lerin kurulu

 
ve büyüme dönemlerinden olgunluk a amas na etkin bir 

ekilde geçebilmelerine de yard m eder. Bunun nedeni TKY uygulamas ile 
KOB lerin mü teri ihtiyaç ve beklentilerine, dü ük maliyetli, yüksek kaliteli, mal 
ve hizmetler sa layacak ekilde daha etkin i süreçlerine kuvvetlice 
odakla mas d r. KOB lerin do as ndaki giri imci yetene i ile birle en TKY 
uygulamalar n n yararlar onlar pazarlarda daha güçlü yaparken büyümeden 
olgunluk dönemine geçi teki engelleri a malar na yard m edebilecektir 
(Ghobadian-Gallear,1997:125). 

TKY nin KOB lerde yayg nla mas n , bu i letmelerin kalite iyile tirme 
faaliyetlerinde önemli düzeyde yard mc olacakt r. KOB lerde kalite krizine yol 
açan ba l ca sorunlar, KOB lerde TKY uygulama gere ini ortaya koymaya 
yeterlidir. KOB sahipleri - yöneticileri i letmelerinin rekabet güçlerinin 
art r lmas nda  TKY ile gerekli de i imi sa layabileceklerdir. KOB lerde  
personel say s n n büyük ölçekli i letmelere göre az olmas KOB lerde ileti im 
ve kat l mc l art rabilmektedir. KOB lerin mü terileriyle yak n ili kide 
olmalar mü teri tatminine, mü teri tercihlerine ula ma aç s ndan bir avantaj 
olarak kabul edilebilir. KOB lerde hiyerar ik basamaklar n azl ve esnekli i, 
informal ili kilerin yo unlu unu  azaltmakta ve karar vermede kat l mc l

 

kolayla t rmaktad r. 
4.1. letme Büyüklü ü ve TKY 
KOB ler, büyük bir i letmenin küçük ölçeklisi olan  de ildir  (Welsh, 

White, 1981:32). Ço unlukla örgüt büyüklü ü ile TKY do as ndaki özellikler 
birbirinden ba ms z olarak görülmelidir. TKY nin temel özellikleri ile  örgüt 
büyüklü ü ili kisi a a daki ekil üzerinde incelemek mümkündür (Ghobadian-
Gallear,1997:136). 



 
Toplam Kalite Yönetiminin Gerekleri /  Özellikleri 

KOB ler TKY nin 
letme 

Büyüklü ünü 
Etkilemeyen 
Özellikleri 

BÜYÜK 
LETME

LER 

Üst yönetim, kalitenin örgüt içinde herkesin sorumlulu unda 
oldu una ve kalite liderli inin üst yönetimden ba lad na inan r.    
Planlar n ve yöneticilerin kalite zinciri     

Bütün düzeylerde standartlar, roller ve amaçlar aç k ve disiplinli     

Karar alma mümkün olan en alt düzeylere b rak lm t r. 
(Empowerment-Güçlendirme).    
Etkin ve aç k ileti im kanallar vard r.     

Sürekli iyile tirme kültürü     

De i ime direnç     

nsana de er verme     

Kat l m te vik ve davet eden aç k kültür     

E güdüm içinde çal ma     

Hatalar cezaland r lmaktan ziyade, ö renme sürecinin bir parças 
olarak görülür.    
Çal anlar kaliteyi iyile tirme do rultusunda gösterdikleri olumlu 
çabalar n tan naca n bilirler.    
Örgütle ilgili korkular yok etme     

Tak m çal mas te vik edilir.     

Çal anlar i lerinin kalitesinden kendilerinin sorumlu oldu unu 
bilirler.    
E itime yüksek tutarlarda para harcan r.     

ikayetler problemleri önlemek ve ö renme için bir f rsat olarak 
kabul edilir.    
Arz zinciri ve faaliyetlere disiplinli yakla m arac l yla 
maliyetlerin kontrolü    
Örgüt çap nda duyarl l k     

Fonksiyonel bütünle me     

Ayr lmaz ögeler olarak, maliyetlerin dü ürülmesi, verimlilik ve 
kalite arac l yla sürekli iyile tirme için kesintisiz bir aray .    
Süreç odakl l k      

Yenilikçilik     

Kaynak:Ghobadian-Gallear,1997:136.





Genel olarak TKY nin yap sal özellikleri ile KOB lerin yap sal 
özellikleri aras nda büyük bir ili ki vard r. Dolay s yla KOB ler TKY nin 
uygulanmas na daha uygun bir ortam olu turmaktad rlar. KOB lerde TKY  
uygulanmas n n önündeki temel engel, üst yönetimin bunun fark nda olmamas , 
i letme sahibi yöneticilerin kendi davran ve yönetsel tarzlar n

 
de i tirememeleri ve kaynak k tl olarak  görülmektedir. 

4.2. TKY nin KOB lere Sa layaca Faydalar 
TKY uygulamas n n ba ar s için tepe yönetiminin liderli i önemlidir. 

KOB ler  bu aç dan önemli bir avantaja sahiptir, çünkü KOB lerde  sahip 
yönetici ya da genel müdür organizasyon içerisinde görünür durumda olup, 
kalitenin önemini kolayl kla vurgulayabilir. 

KOB lerde çal anlar i lere daha fazla, ürünlere, mü terilere, rakiplere 
daha yak nd r, bu durum artan bir sorumluluk ve pazara duyarl l k sa lar. 

KOB lerde ki isel geli imi destekleyen bir ortam olu turulmak, 
çal anlar n i lerini genel i letme amaçlar na uygunlu unu göstermek, i i 
geli tirme ve geni letme konusunda yeni fikirleri geli tirmeye te vik etmek daha 
kolayd r. 

KOB lerde karar alma sürecinin uzunlu u daha az yönetim katman 
nedeniyle daha k sad r. KOB lerde az say daki karar al c nedeniyle karar alma 
gücü daha fazla yo unla r. Çal anlar aras ndaki ileti im ve koordinasyonun 
büyük i letmelere göre daha kolay olmas , çal anlar n yöneticilere kolayca 
ula abilmesi çok fonksiyonlu faaliyetlere organize olmay kolayla t r r. 

KOB lerde çal anlar genellikle i letmenin genel karl l konusunda bir 
sorumluluk ve duyarl l k duygusuna sahiptirler ve i iyle i letmeyi geli tirmeye 
yönlendirilebilmeleri kolayd r. Çünkü sonuçlar kendilerini direkt 
etkileyebilece inin fark ndad rlar ve çal anlar çabalar n n gözle görülür 
sonuçlara dönü tü ünü kolayl kla gözlemleyebilirler. 

Genel olarak KOB ler tek bir i letme olarak faaliyette bulunmalar , 
da n k olmamalar , nedeniyle TKY nin uygulamas n kolayla t rmaktad r. 

4.3. KOB lerin TKY Uygulamalar nda Zay f Yönleri 
KOB lerde, i letme sahibinin ya da genel müdürün ki ili i örgüt 

kültüründe bask n olma e ilimindedir. Çok say da küçük i letme sahibi formel bir 
e itime sahip de ildir. Bu durum da i letmede kat l a ve esneksizli e yol 
açmaktad r. Kendisini TKY felsefesine adam oldu unu samimiyetle ifade eden 
bir yöneticinin bile fark nda olmadan etkin bir klasik yönetim uygulay c s oldu u 
görülebilmektedir. 

KOB lerde yönetici say s n n azl , onlar de i ik fonksiyonlarda 
sorumluluk yüklenmesini gerektirir ve genel olarak KOB lerde k sa dönemli 
yönetim bak aç s yayg nd r. 

KOB lerde baz i ler elimine edildi inde çal anlar i ten ç karman n 
yerine yeniden e itilmesi daha zordur. KOB lerin düz organizasyon yap s , 
çal anlar k sa ve orta dönemli kariyer amaçlar n n belirlenmemesi nedeniyle 
a k nl k içinde b rakmaktad r. Bu nedenle KOB ler yüksek kaliteli personel 

bulmakta zorluk çekmektedirler. 
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KOB ler genellikle ISO 9000 gibi standart kalite yönetim sistemleri 
belgelerini edinmek için üzerlerinde bir bask hissetmektedirler. Bu standartlar n 
gereklerini yerine getirmek KOB ler için a lmas güç bir engel olarak ortaya 
ç kabilmektedir. Bu standartlar n gereklerini yerine getirmek, kriterlerin 
kar lanmas için zorunlu önlemlerin al nmas ve ba ar lmas için yönetimin 
motivasyonunu zorunlu k lmaktad r. Bunun da ötesinde gerekli teknik ve insan 
kaynaklar n sat n al nmas ya da edinilmesi zorunlulu u vard r. 

KOB lerde yeni süreçlerin ve prosedürlerin ba lat lmas na genellikle 
direnç daha fazla olabilmektedir. Bu olgunun varl ISO 9000 gibi kalite 
sistemini ba latmaya kalk an KOB lerin sorunlar n art rabilmektedir. 

Kaynaklar n k tl  KOB lerin kar la t klar en önemli 
dezavantajlardan birisidir. KOB ler uzman bilgi eksikli i, kararlar n al nmas nda 
temel olu turacak d sal bilgilerin yetersizli i, sermaye eksikli i  gibi sorunlardan 
yak nmaktad rlar. 

KOB ler formal gözden geçirme prosedürlerini geli tirmede güçlüklerle 
kar la maktad rlar. 

KOB lerin kendi aralar nda etkile im ve bilgi payla m zay ft r. 
Sistematik olmayan yönetim biçimi ile birlikte, pazar ara t rmas genellikle 
tesadüfüdür ve d kaynaklardan gelen potansiyel faydas yüksek bilgiler 
genellikle ihmal edilmektedir. 

4.4. TKY Aç s ndan KOB lerin ve Büyük letmelerin            
Kar la t r lmas

 

Literatürde TKY kavram yla uygulamalar genellikle büyük i letmeler 
temelinde tart lmakta ve tan mlanmaktad r. Yeni bir yönetim modeli olan 
TKY nin uygulanmas i letmelerde köklü de i imleri gerektirmektedir. TKY nin 
ba ar s dikkatli bir planlamay gerektirmektedir. 

Büyük i letmeler ile KOB ler aras ndaki TKY nin planlanmas nda ve 
uygulanmas nda etkisini gösteren yap sal farkl l klar (KOB ler daha büyük 
i letmelerin proto tipi de ildir, aralar nda yap , politika olu turma prosedürleri, 
kaynaklar n kullan m bak m ndan bir çok ay r c faktör vard r.) nedeniyle büyük 
i letmelerdeki TKY uygulamalar nda baz de i iklikler yap lmadan KOB lerde 
uygulanmas mümkün de ildir. KOB ler ve büyük i letmeler aras ndaki 
TKY nin dizayn ve  uygulamaya geçirilmesi konusundaki farkl l klar , yap / 
prosedürler / davran lar / süreçler / insanlar / ileti im aç lar ndan incelemek 
mümkündür (Ghobadian-Gallear,1997:128); 

Yap  Aç s ndan: Büyük i letmelerde çok say da yönetim basama n 
içeren bir hiyerar i, i etkinliklerinin aç k ve yayg n fonksiyonel bölümlenmesi, 
yüksek derecede uzmanla ma, kat bir örgütsel yap ve bilgi ak , ürün ve hizmet 
teslim noktas nda üst yönetim oldukça uzak, üst yönetimin görünürlü ü s n rl , 
çok say da ç kar grubu, i letme çevresindeki de i melere yava uyum, dü ük 
oranl yenilikçilik, kültürel çe itlilik söz konusudur. KOB lerde ise bir kaç 
yönetim basama n içeren düz bir yap , s n rl ve aç k olmayan i etkinliklerinin 
bölümlenmesi, dü ük derecede uzmanla ma, esnek yap , bilgi ak , teslim 
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noktas na üst yönetimin yak nl , üst yönetimin görünürlü ü yüksek, çok az 
say da ç kar grubu, i letme çevresindeki de i melere h zl uyum, yüksek oranl 
yenilikçilik, kültürel birlik söz konusudur. 

Prosedürler Aç s ndan:Büyük i letmelerde, faaliyetler ile etkinlikler 
formal kural ve prosedürlere tabidir. Yüksek derecede standartla ma ve 
formalle me, sistem odakl , kat ve de i imlere göre kolay de i tirilemeyen 
süreçler, olgulara dayal karar alma oran yüksek, bölümsel karar al c lar söz 
konusudur. KOB lerde ise faaliyetler formal kural ve prosedürlere tabi de ildir. 
Dü ük dereceli standartla mayla formalle me, insan odakl , esnek ve kolayca 
yeniden düzenlenebilir süreçler, sezgilere dayal karar alma oran yüksek, az 
say da  karar al c lar  söz konusudur. 

Davran lar Aç s ndan:Büyük i letmelerde, genellikle kat kuralc güçlü 
bölümsel/ fonksiyonel dü ünce yap s hakimdir. Kültürel kat l k, bireysel faydac 
davran lar ve faaliyetler bask nd r. KOB lerde ise genellikle organik, 
bölümsel/fonksiyonel  olmayan dü ünce yap s ,  i letme baz nda dü ünme, 
de i ken kültür, kar l kl dayan ma egemendir. görenlerin davran lar i yeri 
sahibinin bak aç s taraf ndan etkilendi i bir yap söz konusudur. 

Süreçler Aç s ndan: Büyük i letmelerde, uzun karar alma zincirleri, 
kompleks planlama ve kontrol sistemleri,  kesin ve formal stratejik süreçler ile 
kontrol odakl kl k sözkonusudur. KOB lerde ise k sa karar alma zincirleri, basit 
planlama ve kontrol sistemi, sezgisel stratejik süreçler, sonuç odakl l k söz 
konusudur. 

nsanlar Aç s ndan: Büyük i letmelerde profesyonel ve teknokrat 
a rl kl ki isel yetki hakim olup bireysel yarat c l k engellenmektedir. htiyaç 
duyulan  insan kaynaklar na ve finansal kaynaklara ula ma kolayd r. Planl ve 
büyük çapl i e itimiyle personel geli tirme programlar yayg n, sendikala ma 
oran yüksek, de i ime kar kat bir direnç söz konusudur. KOB lerde ise ki isel 
yetki genellikle yüksektir, bireysel yarat c l k te vik edilir, giri imci ve öncü 
bireyler a rl kl d r. Finansal kaynaklar ve insan kaynaklar yetersiz, 
sendikala ma oran dü ük, de i ime kar önemsiz derecede direnç sözkonusudur. 

leti im Aç s ndan: Büyük i letmelerde geni kapsaml etkinlikler, 
yayg n d ileti im, çok say da tüketici geni mü teri taban söz konusudur. 
KOB lerde ise dar kapsaml etkinlikler, s n rl d ileti im, normal olarak s n rl 
say daki tüketiciye dayal dar mü teri taban söz konusudur. 

letme  büyüklü ünün, örgütsel davran etkiledi i genellikle kabul 
edilen bir olgudur. Büyük i letmeler koordinasyonu sa lamak amac yla örgütsel 
davran lar n formalle tirilmesine güvenirler. Bu nedenle büyük i letmelerde 
uzmanla man n, standartla man n ve formalle menin düzeyi büyük bir olas l kla 
yüksek olacakt r. Di er yandan KOB ler ise daha çok organik bir yap ya 
sahiptirler. Bu yap n n gözlemlenebilen her özelli i standartla man n yoklu u, 
rahat ve informal çal ma ili kilerinin varl d r. Bürokratik yap istikrarl 
ortamlarda çal an  örgütler için yararl iken, ayakta kalman n yenilikçilik ya da 
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yeni durumlara h zla uyma yetene ine ba l oldu u de i ken ortamlarda ayn 
fayday sa layamamaktad r (Ghobadian-Gallear,1997:127). 

KOB ler normal olarak stratejik önemdeki  tek bir yöneticinin idaresinde 
faaliyet göstermektedirler. Büyük i letmelerde fonksiyonlar n, i gücünün ve 
kontrol alanlar n n bölünmesi yetki hiyerar isine yol açmaktad r. Bu nedenle, 
stratejik önemdeki yöneticilerle, günlük faaliyetleri yöneten, yürüten yöneticiler 
aras nda bir çok yönetim katman vard r. Bu durum, büyük i letmelerde tepe 
yöneticilerin teslim noktas ndan oldukça uzak olmas anlam na gelmektedir. 
Dolay s yla tepe yönetimi genellikle operasyonel sorunlar , mü teri ihtiyaçlar n , 
kalite konusundaki yetersizlikleri; teslim noktas ndaki mevcut durumlar 
ya amad kça ve nokta gözlemleri yapmad kça, kavrayamayabilir. Yetki 
hiyerar isinin di er bir sonucu da karar alma sürecinin parçalara bölünmesi, 
bütünlü ünü kaybetmesidir. KOB lerde ise karar alma sürecinin merkezili i, 
yöneticinin ya de i ime kar temel engel olu turucu ya da de i im için temel 
ate leyici olabilece i anlam na gelmektedir. 

KOB lerin bas k örgütsel yap s esnek bir çal ma ortam sa lamaktad r. 
Hiyerar i zincirinin yoklu u, üst yönetime çal anlarla güçlü ki isel ili kiler 
sa lama  olana sunma ve yönetebilme potansiyelini art rma imkan verir. 
Örgütün büyüklü ü, ileti im sürecinin karma kl n ve yönetilmesini 
etkilemektedir. Çok yönlü, yüz-yüze ileti im KOB lerde bir normdur. 
Faaliyetlerin çap , yenilikçili in yay lmas , çal anlar n ortak geçmi leri ve say s , 
i gücü devir oran , örgütün yap s , kültürü gibi faktörlerin etkisi, KOB lerle 
büyük i letmelerde farkl d r. 

TKY uygulamalar na geçi çal malar sürdürülen KOB lerin önemli bir 
ço unlu unda beklenen sonuç elde edilememektedir. KOB lerde TKY nin 
ba ar s n olumsuz etkileyen faktörler ise (Türkmen, 1997:29-38) ; 

KOB ler TKY ilkelerini benimsemede yava davranmaktad rlar. 
KOB lerde i gören geli tirme ile e itme s n rl ve informal bir yap gösterir.  

Tek ba na Kalite Çemberleri uygulamalar nihai amaç olarak görmek, 
Tam Zaman nda Üretimi varolan sistemi geli tirip de i tirmeden uygulamaya 
çal mak ya da ISO 9000 Standart belgesini almay yeterli görmek, süreç 
geli tirmenin sadece üretim süreçlerinin geli tirilmesi olarak kabul edilmesi ile 
yönetim süreçlerinin de geli tirilmesinin göz ard edilmesi, ki iler veya birimler 
aras nda rekabetin olmas n n iç ileti imi ve bilgi ak n engellemesi gibi durumlar 
sistemin geli mesini engelleyen önemli etkenlerdir.  

KOB lerde tepe yönetiminde gerçek anlamda profesyonel yöneticilerin 
bulunmamas , yeni yönetsel sorunlara deneyimlerle kazan lan bilgilerle 
yakla lmas , yetki devretme al kanl ve örgüt d uzman/ dan manla 
çal lmamas onar lmaz hatalar n yap lmas na neden olmaktad r. 

KOB lerde astlar taraf ndan olu turulan sorun çözme (kalite çemberleri) 
ya da süreç geli tirme (kaizen) amaçl gruplar n yapt klar çal malar ile baz 
sorunlar çözmeleri uzman/mühendisleri rahats z edebilmektedir. Bunun sonucu 
olarak gruplara yard m etmeme ve bilgi aktarmama e ilimi görülmektedir. Birim 
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yöneticileri aras ndaki rekabetin varl birimler aras nda bilgi ak n ve 
i birli ini engelleyen önemli bir faktördür. Müdür- ef-ba mühendis gibi orta 
düzey yöneticiler ile mühendis ve uzmanlar aras nda yönetsel erkin payla m ya 
da yükselme h rs nedeniyle bir rekabetin varl TKY nin ba ar s n olumsuz 
yönde etkilemektedir.  

Personel devrinin yüksek oldu u, en küçük bir sorun kar s nda i çi 
ç karmalar n n yo un oldu u, ücret pazarl klar n n uzun sürelerde 
çözümlenemedi i, toplu pazarl klar n genellikle grevlerle noktaland , 
endüstriyel ili kilerin iyi olmad i letmelerde çal anlar n kat l m n n sa lanmas 
mümkün de ildir. Ayr ca i letmede ta aron kullan m e ilimi yüksek ise TKY 
uygulamalar n n ba ar l olmas mümkün de ildir.  

KOB lerde stratejik yönetim al kanl yok denecek kadar dü üktür. 
Stratejik yönetim perspektifi bilgiye dayanmaz ve bu nedenle yönetime için yön 
gösterici bir  rol oynamamaktad r. 

4.5. KOB lerde TKY Uygulamas n n Asgari Ko ullar

 

KOB lerin TKY ye ad m atarken, do ru asgari lere odaklanmas n n 
önemi büyüktür. 

Organizasyon kaynaklar n yönlendirmede hakim grup olan Üst 
Yönetim  TKY uygulamalar n sahiplenmeli, kendi i i olarak yapmal d r. Üst 
yönetimin organizasyonun kaynaklar n  TKY ye do ru yönlendirilmesi, 
kararl l kla bu i in  arkas nda durmas gerekir. Bu tarzdaki kararl l 
gösterebilmek için ise TKY ye inanç vazgeçilmez bir unsurdur (Uzer, 1997:49). 
Bu ba lamda KOB ler seciçi bir avantaja sahiptirler. Çünkü KOB lerde üst 
yönetimin liderlik fonksiyonu kolayl kla gözlemlenebilir ve üst yönetim kalitenin 
önemini vurgulayabilir. Büyük i letmelerde ise üst yönetim liderlik 
fonksiyonlar n n çal anlar aras nda kolayl kla gözlenmesi için özel bir gayret 
göstermek zorundad r (Ghobadian-Gallear,1997:132). KOB lerde tepe yönetimi 
örgütsel de i imin gere ini kavrad nda, büyük i letmelere göre daha ba ar l 
olabilmektedirler. Ancak tepe yönetimin kültürel de i im gere ini kavramas   
KOB lerde oldukça zordur. KOB lerde TKY nin  getirdi i köklü de i im 
kar s nda de i ime direnç büyük i letmelere göre daha azd r. 

Sistemler, göz ard edilmemesi gereken bir asgari artt r. TKY de i im 
projesinin, i letme içinde kurulacak bir ekiple mi, yoksa bir yönetim dan manl 
kurulu u ile mi gerçekle tirilece inin  belirlenmesinin önemi büyüktür (Uzer, 
1997:49).  

TKY nin ba ar ile uygulanmas nda kültür belirleyici bir rol oynar. 
KOB lerin organizasyon yap s ndaki dikey ve yatay  gözlemlenebilirlik 
(yal nl k), kalite iyile tirme tak m n n çal malar n n organizasyon üyeleri 
aras nda aç kça fark edilmesini sa layaca için kalite iyile tirme tak m n n, 
i gören kat l m n ve ba l l art rmaya yönelik çabalar dolays z ve dolayl 
olarak, i letme kültürünü de i imini kolayla t racakt r (Ghobadian-
Gallear,1997:132). Çal anlar n kat l m derecesi, TKY uygulamalar n n ba ar 
derecesini belirleyen asgari lerdendir. Daha sistemlerin kurulmas a amas nda 
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kat l m te vik edilmeli, böylece kurulan sistemlerin organizasyonunun ortama 
uygun olmas güvence alt na al nmal d r. Kat l m ba latmak kolayd r, ancak 
kat l m n kal c l n sa lamak zordur (Uzer, 1997:49). 

KOB lerde projelendirme, ödüllendirme ve raporlama prosedürleri 
büyük i letmelere göre daha basittir. KOB lerde çal anlar n i letme ürün ve 
mü terilerini kendilerine yak n hissetme e iliminde olmalar , artan bir sorumluluk 
duygusu ve pazardaki de i ime duyarl l k sa lar. KOB lerin az say daki yönetim 
basamaklar ve personel say s  de i imi h zland r rken, çal anlar n genel i letme 
amaçlar na katk s n art rmaktad r.  

5.  Sonuç 
TKY nin etkin ekilde uygulanmas köklü bir de i imi de beraberinde 

getirmektedir. Günümüzde belirgin bir rekabet gücünün kazan lmas nda kalite önemli 
bir unsur haline gelmi tir. KOB lerde TKY uygulanmas , üstün mal ve hizmet 
kalitesine ula man n yan nda i letmelerin rekabet pozisyonlar n da geli tirmeye 
yard mc olacakt r. Ayr ca büyük i letmelerin kalite iyile tirme faaliyetlerinin ba ar s 
genellikle kendilerine arz sa lay c fonksiyonu yerine getirmekte olan KOB lerin 
kalite iyile tirmedeki etkinli ine ba l d r. 

Günümüzde i letmeler ne üretirsem satar m, tüketiciler nas lsa bize 
mahkumdur anlay ndan kurtularak, mü terinin neyi, nas l, ne ekilde, ne 
zaman, hangi fiyatla talep etti ini bilmek zorundad rlar. Mü teri memnuniyeti 
odakl bir sistem olarak geli en TKY ni  uygulamak isteyen KOB lerin bir 
anlay de i imi geçirmesi gerekmektedir. Bu anlay de i imi amaçlar n, ürün-
hizmet kalitesinin, yönetimin rollerinin, i görenlerin rollerinin, tedarikçiler, 
mü teriler ve genel olarak toplum gibi çevresel ö elerle ili kilerinin, örgüt 
yap s na bak n sürekli de i im ilkesine göre yeniden tan mlanmas n 
gerektirmektedir. 

Aile irketleri niteli indeki, fonksiyonel ve profesyonellikten uzak yönetim 
ekilleriyle tam inisiyatif kullanma srarlar , KOB lerin, büyümenin karma k 

trendleri kar s nda bocalama ve da n kl a yol açmaktad r. Her eyi ben bilirim 
biçiminde beliren bu tutum, sorunu a ma noktas nda ba ka bir sorunun sarmal nda 
bo ulmakta; ucuza i gücü çal t rma ya da yanl istihdamla kendini gösteren bu 
temel  sorun  KOB lerde ba ar s zl a yol açmaktad r. K saca, KOB lerin 
yönetiminde profesyonelle me ve kurumsalla ma eksi i bulunmaktad r. Bu 
durum, KOB yönetimini beyni fonksiyon görmeyen ayaklara sahip bir beden haline 
dönü türmektedir.  

Sonuç olarak küçük güzeldir ancak  küçüklük kader olmamal d r. 
KOB ler kaliteye ula mada TKY ni bir amaç de il, bir araç olarak kabul etmeleri ön 
ko uldur.  KOB lerde TKY uygulamas n n ba ar s n n önünde, i deneyimi, bilgi 
eksikli i, finansal ve insan kaynaklar ndaki s n rlamalar gibi birçok engeller vard r. 
Dolay s yla  büyük i letmelerde uygulanan yakla mlar direkt olarak  KOB ler için 
uygulamak do ru de ildir. Sürekli de i im ve geli me hedefli KOB ler için TKY  
uzun dönemde getirisi olan bir yat r m olarak görülmelidir.  
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