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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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KOBI'lerin  sahip/yoneticileri  planlama,  orgitleme,  koordinasyon,
yiriitme ve denetim yapabilecek niteliklere yeterince sahip degildirler. Ozellikle
kucuk isletmeleri yoneten kisiler, genellikle isletmecilik bilincinden ve bununicin
gerekli olan egitim ve ogretimden yoksun, kendi isini geleneksel yontemlerle
ydriten kisilerdir.

KOBI'lerde emek yogunlugunun nispeten yiksek olusu ve ainan
siparislere gore farkli isler yapma zorunlulugu gibi nedenlerden dolay1, cok yonli
nitelikli elemana daha c¢ok ihtiya¢ duyulmakta ancak, bunlarin tedarik edilmesi
konusunda sorunlar yasanmaktadir. KOBI'lerde nitelikli eleman istihdamimn
isletmeye saglayacag: yararlar degerlendirmeye dahil edilmemekte ve "pahali
personel yoktur, pahaliya gelen personel vardir" ifadesindeki gercek, gtz arch
edilmektedir (Miftiioglu,1997:260-261). KOBI'lerde yeni Uriin ve teknolojiler
karsisinda mevcut calisanlarin bilgi dizeyinin yikseltilmesi yoninde yeterince
egitim programlari diizenlenmemektedir. Gerek finansal engeller gerekse de
egitime gereken dnemin verilmemesi, hem yoneticiler hem de personelin pek ¢ok
degisikligi geriden izlemelerine ve dolayisiyla bu durum da verimliligin
azalmasina yol agmaktadir. Isletme sahiplerinin genellikle mihendis, teknisyen
veya usta kokenli olmasi nedeniyle piyasaya yonelik olarak Uretim yapma
konusunda yeterince basarili olamamaktadhr.

KOBI sahip yoneticilerinde sik sik rastlanan "kérlesme" sorunlarindan
biris de, isletmeyi icerden veya disaridan zorlayan yeniliklerin gerektirdigi
degisimlerde ortaya cikan "Liderlik Krizi"dir. Isletmede calisanlarin birikimi
artarken, sahip yoneticilerin kendisini gelistirmemesi, isletme icerisinde goris
ayrliklaring, bu da catismalara neden olmaktadir. Isletme sahip yoneticilerin, asirt
guveni, yetki devretme konusundaki gorUsleri, paylasma gibi cagdas yOnetim
tekniklerini isletme icerisinde uygulamamalari da yonetim sorunlarina neden
olmaktadir (Ozgen, Dogan,1998:119).

KOBI'lerin karsilastiklar: Uretim sorunlariin ilki, yenilik ve degisiklikler
konusunda Uretim teknolojisindeki eksikliklerdir. Uretim yonetimi  ve
teknolojisindeki  blyUk  bilgi  eksikliginin - neden oldugu  sorunlarin
¢ozimlenememesi, kalitesiz Uretim, yiksek maliyet, hammadde, isgiici, makine,
tezgah kapasites israfimn daha da artmasina neden olmaktadir (Ozgen,
Dogan,1998:92).

KOBI'ler sermayelerinin simirli olmasi nedeniyle, pazar sartlarinin
gerektirdigi stoklar1 bulunduramamakta, istenilen yere tasima, depolama gibi
blyuk isletmelerin yararlancig:r araclardan yararlanamamaktadirlar. KOBI'ler
kendi i¢c pazarinda geleneksel bir pazarlama anlayisi icinde, énemli sorunlarla
karsilasmadan mal ve hizmetlerini pazarlarken, dis pazarlarda 6nemli sorunlarla
kars1 karsiya kalmaktadir. Pazar arastirmalarina gereken onemin verilmemesi,
Ozellikle uludararasi pazarlara agilma siirecinde KOBI'lerin olumsuz yonde
etkilenmelerine  yol agmaktacdir. KOBI'ler Uretim orneklerinin teshir ve
sergilenmesinde ¢esitli zorluklarla karsilasmaktadirlar. Gerek standart, gerekse de
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kalite yonunden yeterli rekabet giicine sahip olmamalari, KOBI'lerin dis
pazarlara acilmasin engelleyici bir rol oynamaktachr.

Kucik isletmeler yeterli kar etmeden sasirtici bir sekilde uzun bir slre
yasayabilirlerken kritik bir 6demeyi karsilayamadiklari bir ginde ise yok
olabilirler. Kugiik bir isletmede nakit akisi, karin blyuklGglinden ya da yatirimin
geri donusiminden daha o6nemlidir. Likidite, kiclk isletme icin sireklilik
meselesidir (Welsh, White, 1981: 29). Dolayisiyla, finansman sorunlari,
KOBI'lerin karsilastiklart onemli sorunlardan birisidir. KOBI'lerde finansman
sorunu genellikle isletme kurulus asamasinda baglamakta ve diger asamalarda da
fadliyetlerini olumsuz yonde etkilemektedir. Pasifteki ©6zsermayeleri yeterli
olmayan ve karlihiklann piyasa kosullarina bagli olan KOBI'lerin finansman
sorunlart; isletme kredisi, girisimci kredisi, beklenmeyen o6demeler, kredi
maliyetleri, enflasyonun finansman Uzerindeki etkisi, sermaye piyasasi
olanaklarindan yeterince yararlanilmamasi, modern finansman tekniklerinden
yeterince yararlanamamalar v.b. sekilde siralanabilir. KOBI yoneticilerinin
finansal yonetim konusundaki bilgi ve deneyimlerinin eksikligi de bu sorunun
temel nedenlerinden birisidir (Ozgen, Dogan,1998:96).

KOBI'lerde buyik olcekli isletmelerde oldugu gibi ayr1 bir finansman
veya mali isler bolimi yoktur. Dolayisiyla KOBI'lerde finansal aternatifler ve
kredi sartlar yeterince degerlendirilememektedir. Ayrica tasarruf sahipleri icin
biyuk 6lcekli isletmeler KOBI'lere gore daha cazip bir yatirim alam olustururlar.
KOBI'ler kredilendirilirken, kredi verilen isletmenin performanst ve ¢deme
guciinden ziyade isletme sahibinin kisi olarak goOsterebilecesi teminatlara
bakilmaktadir. Isletmenin iflasi durumunda kiiciik isletme sahibi isletmesindeki
varliklara ilave olarak tim kisisel varliklarint da kaybetmek durumuyla karst
karsiya kalabilmektedir.

KOBI'lerin, hizl1 bir sekilde buyuyebilmeleri icin, yeniliklerini blylk
Olcekli Oretim Uzerine uyarlamalar1 gereklidir. Bu noktada gereksinim duyulan
sermayeye ulasma 6nemli bir kamu politikast sorunu olarak ortaya cikmaktachr.
Sermayeye ulasmadaki  engeller  yenilikci  KOBI'lerin  genislemesini
engellemektedir.

KOBI'lerde pazarlama konusunda uzman Kisilerin istindam edildigi ayrn
pazarlama bolUmi yoktur, pazarlama araclarindan (reklam, satis sonrasi
hizmetler, kredili satis v.b.) vyeterince yararlamlmamakta, duizenli piyasa
arastirmast yapilamamaktacir. KOBI'ler genellikle drinlerinin pazarlanmasinda
pahal1 ve karmasik satis kanallar ve satig drgutleri kullanamazlar. Bunun yerine
muUsteri ile dogrudan iliski kurmaktadirlar ve daha cok yakin mahalli pazarlara
hitap ederler, genellikle simirl1 bir pazar payina sahiptirler.

KOBI'lerin ¢esitli malzemelere iliskin siparis hacmi buyik 6lgekli
isletmelere gore daha disik seviyelerdedir. KOBI'ler siparis tarzi Uretim
yaptiklarindan, ihtiya¢c duyduklari malzemeler alacaklar: siparise gore degisir. Bu
durum sizkonusu malzemelerin maliyetini artirmaktadir.
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4. KOBI Yo6netimindeki Etkinsizliklerin Giderilmesinde Toplam
Kalite Yonetimi Ger ekliligi

TKY, musteri tatminini kisavadeli kar amacinin Ustiinde tutan, mevcut ya
da potansiyel misterilerin ihtiyaclarimn karsilanmasi dogrultusunda mal ile
hizmetlerin stirekli iyilestiriimesi icin organizasyonun biitin calisanlarimn aktif
katilimim saglamay: amaclayan bir yonetim teknolojis olarak tammlanmaktadir
(Ghobadian-Gallear,1997:134).

TKY isletmelere rekabet, pazar payinin artmasi, maliyetlerin azatilmasi,
verimliligin artinlmasi, i¢ ve dis misteri memnuniyeti v.b. alanlarda tstinl ik
saglayan bir yonetim felsefesidir. TKY, musteri beklentilerini her seyin Gzerinde
tutan, musteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tim faaliyetlerin yOritilmesi
sirasinda  Urin  ve hizmet blnyesinde olusturan bir yonetim bicimidir
(ITU,1994:12). TKY, basarili isletmelerle esanlamli hale gelmektedir. TKY
gunimuzdeki rekabetci dinya ortaminda avantajli duruma gegebilmeyi saglayan
en 6nemli yonetim metodolojisidir.

TKY, takim calismasimin yamnda isgoren katiliminin basarilmast igin
tepe yonetiminin TKY ilkelerine baglanmasini ve liderligini zorunlu kilmaktadir.
TKY olgulara, verilere ve andizlere daya: karar almay: esas alan bir yonetim
sistemidir (Leavenwoth, Grant, 1996:673). TKY’nin esas amaci, Uretilen
mamuller ve misteri gereksinimleri ile uyumlu performans standartlar serisi
belirleyip, minimum maliyetle Uretimi gergeklestirmektir (Burman, 1987:295).

KOBI’lerin i¢ ve dis rekabete kars1 duyarl olmalari, finansman sorunlari,
aile sirketi kimliginden hentiz kurtulamamis olmalari, yonetim sekillerinin
fonksiyonel ve profesyonellikten uzak olmasi, sistemsizlik, verimsizlik, mesleki
ve genel egitim dizeylerinin Ust diizeyde olmamasi, yeni teknolojilerden yiiksek
maliyet, kaliteli ve tecribeli personelin azhigindan dolayr yeterince
yararlanamamalar1, calisanlarin mutlulugunun yeterince saglanamamasi, bilgi
odakli firma kimligini hentiz bilmemeleri olumsuz etkilesimin faktorleridir.
Asagida belirtilen gelismeler bu isletmelerde  TKY’nin gerekliligi ortaya
koymaktadir (Geylan-Gerem, 1997:133; Ghobadian- Gallear, 19:125);

-Isletmelerin rekabet yeteneklerini glclendirmeleri, biyik ve Kiiguk
isletmeler icin aym derecede zorunluluk haline gelmistir. Pazarlardaki rakip
isletmelerin sayisindaki artis artik isletmelerin stratejik dogrultularint formile
ederken, deneme yanilma yontemini kullanarak kaynaklarinm israf etmelerine ve
disik kaliteli mal ve hizmet Uretmelerine izin vermemektedir. ic ve dis rekabetin
artik kalitesiz mal ve hizmete tahammiiliiniin olmamasi, dolayisiyla KOBI’lerin
yasamalari icin driin, hizmet ve insan kalitesinin dnemini kavramaya baslamalari,

-Blyik Olgekli firmalarin yapilarimin esnek olmamasi, hizli hareket
edememeleri dolayisiyla hizmet (Bilgi Islem, Pazarlama, Personel Hizmetleri,
Finans gibi) ve dretim bolumlerinin binyelerinden kopup sirketleserek orta
Olgekli firma sayisinin artmasinayol agmasi,
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-Buyuk olcekli firmalarin, adli faaliyetleri disinda kalan mal ve hizmetleri
kendi binyelerinde Uretmek yerine KOBI’lerden (outsourcing) saglama
isteklerinin artmast,

-I¢ ve dis kaynakli anlasmalar ile yonetmeliklerin KOBI’lere de getirecesi
yukimlultkler nedeniyle, ithalat, ihracatta etkinliklerinin artmasi,

-Devlet tegvikleriyle ¢esitli kuruluslarca  verilen  damismanlik
hizmetlerinin artmasi sonucunda artan bilgi ve deneyimlerinin getirdigi ve
getirecegi faydalar,

-Pazarlarda rekabetin yogunlasmas: bulyik isletmelerin arz saglayicisi
olmak isteyen KOBI’lerin, kaliteli mal ve hizmet Uretmek zorunda olan bk
isletmelerden gelecek kalite baskisi ile karsilasmasi TKY’yi uygulamaya
yonelmelerine yol agmaktadir. TKY arz saglayici isletmeler ile girdi tedim alan
isletmeler arasinda gicli baglarin kurulmasini saglayan ve taraflar arasinda
iletisimi guclendiren bir ortam saglamaktadir.

KOBI’lerin Uriin kalitesi konusundaki yetersizlikleri biyik isletmelerin
rekabet guctnt olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu nedenle, biiyik isletmeler
girdi saglayicilarim gozden gegirmekte ve dahaiyi kosullarda daha yiksek kaliteli
girdi saglayan birkag KOBI ile is yapmaya karar verebilmektedir. Dolayisiyla
TKY KOBI’ler icin triinlerinin ve hizmetlerinin kalitesini iyilestirmenin bir yolu
olmanin 6tesinde, ayakta kalmak icin de bir anahtardir (Quazi, Padibjo, 1997:384-
391). Ozellikle kiiciik isletmelerden miisteriler ve biiyik isletmeler artan sekilde
ISO 9000 sertifikast elde etmelerini talep etmekte ve hatta sart kosmaktadir
(Brown, Wiele, Loughton, 1998:273). Dolayisiyla KOBI’lerin  TKY
uygulamasina baglamalarindaki motivasyonlari anlamak icin onlarin endustri arz
zinciri icerisindeki konumuna ve sektorin yapisina gore degerlendirmek
gerekmektedir (Boon, Ram, 1997:21).

KOBI’lerin  TKY’yi dikkate amalarinin énemine yonelik iki neden
sunulmaktadir. Bunlar (Ghobadian-Gallear,1997:124); (a) Blyuk isletmeleri ana
faaliyet konularina odaklasmast yaygin sekilde dis kaynaklardan temin
(outsourcing) uygulamalarina neden olurken buyUk firmalar artan bir sekilde
genis bir mal ve hizmet yelpazesi icin KOBI’lerle bagimli olmaktadir. (b) Global
pazarlardaki artan rekabet biyik isletmelerin  cogunlugunu KOBI’lerin
olusturdugu arz saglayict isletmeler agina (network) givenmelerini zorunlu
kilmaktadir. Dolayisiyla, buylk isletmelerin kalite iyilestirme programlarinin
basarist cogunlugunu kaliteli mal ve hizmet saglayan KOBI’lere baglicir. Bu
nedenle biylk isletmelerin kendilerine girdi saglayan isletmelerin TKY’ye
yonelmelerini tesvik etmeleri rasyonel bir davranstir.

Belirgin bir rekabet Gstinltgunin kazanilmasinda kalite goreceli olarak
daha fazla 6nem tasimaktadir. TKY uygulamasi, Ustin mal ve hizmet kalitesine
ulasmamin yaninda isletmelerin rekabet pozisyonlarinda da gelismeye yardim
edecektir. KOBI’ler TKY felsefesini benimseyerek rekabet pozisyonlarini
iyilestirebilirler. Blyuk isletmelerin kalite iyilestirme cabalarimin basarisi
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genellikle kendilerine arz saglayict rolinii oynayan KOBI’lerin  kalite
iyilestirmedeki basarisina da baglidir.

KOBI’ler icin TKY’nin énemi ve uygulanmasi biyik isletme musterileri
ile olan iliskileriyle sinirlandirilamaz. TKY’nin basarili sekilde uygulanmasi,
KOBI’lerin kurulus ve biiyime dénemlerinden olgunluk asamasina etkin bir
sekilde gecebilmelerine de yardim eder. Bunun nedeni TKY uygulamas: ile
KOBI’lerin miisteri ihtiyag ve beklentilerine, diisik maliyetli, yiiksek kaliteli, mal
ve hizmetler saglayacak sekilde daha etkin is sireglerine kuvvetlice
odaklasmasidir. KOBI’lerin dogasindaki girisimci yetenegi ile birlesen TKY
uygulamalarinin yararlari onlar1 pazarlarda daha gicli yaparken bilyimeden
olgunluk donemine gegisteki engelleri asmalarina yardim edebilecektir
(Ghobadian-Gallear,1997:125).

TKY’nin KOBI’lerde yayginlasmasini, bu isletmelerin kalite iyilestirme
faaliyetlerinde 6nemli diizeyde yardimec: olacaktir. KOBI’lerde kalite krizine yol
acan baslica sorunlar, KOBI’lerde TKY uygulama geregini ortaya koymaya
yeterlidir. KOBI sahipleri - yoneticileri isletmelerinin rekabet guclerinin
artinilmasinda TKY ile gerekli degisimi saglayabileceklerdir. KOBI’lerde
personel sayisimin blyik Glcekli isletmelere gore az olmast KOBI’lerde iletisim
ve katilimcihg artirabilmektedir. KOBI’lerin musterileriyle yakin iliskide
olmalari musteri tatminine, misteri tercihlerine ulasma agisindan bir avantaj
olarak kabul edilebilir. KOBI’lerde hiyerarsik basamaklarin azlig1 ve esnekligi,
informal iligkilerin yogunlugunu azaltmakta ve karar vermede katilimcilig:
kolaylastirmaktadir.

4.1. isletme Biiyikligi ve TKY

KOBI’ler, bilylk bir isletmenin kiiclik lceklisi olam degildir (Welsh,
White, 1981:32). Cogunlukla 6rglt biyuklugl ile TKY dogasindaki 6zellikler
birbirinden bagimsiz olarak gorilmelidir. TKY’nin temel 6zellikleri ile drgit
buyuklagi iliskisi asagidaki sekil Uzerinde incelemek mumkindir (Ghobadian-
Gallear,1997:136).



KOBI’ler TKY’nin BUYUK

Toplam Kalite Yénetiminin Gerekleri / Ozellikleri isletme ISLETME
Buyuklagunid |LER
Etkilemeyen
Ozellikleri

Ust yonetim, kalitenin orgiit icinde herkesin sorumlulugunda

olduguna ve kalite liderliginin Ust yonetimden basladiginainanir. I

Planlarin ve yoneticilerin kalite zinciri |\\

Butun duzeylerde standartlar, roller ve amaclar agik ve disiplinli

Etkin ve agik iletisim kanallar1 vardir. >\

Surekli iyilestirme kultart

Karar ama mimkin olan en at dizeylere birakilmgtir.
(Empowerment-Guclendirme).

Degisime direng /

Insana deger verme

JA\

Katilimi tesvik ve davet eden agik kiiltir \‘

N
Esglidum icinde calisma —

<

Hatalar cezalandirilmaktan ziyade, 6grenme siirecinin bir parcasi \
olarak gordlr.

Calisanlar kaliteyi iyilestirme dogrultusunda gosterdikleri olumlu
cabalarin taninacagini bilirler.

Orgitleilgili korkular yok etme

Takim calismasi tegvik edilir.

Caliganlar islerinin kalitesinden kendilerinin sorumlu oldugunu
bilirler. ><]

Egitime yiksek tutarlarda para harcanir.

Sikayetler problemleri 6nlemek ve dgrenme igin bir firsat olarak L~
kabul edilir. ]

Arz zinciri ve faaliyetlere disiplinli yaklasim araciligiyla
maliyetlerin kontrol U

Orgiit capinda duyarlilik

Fonksiyonel butuinlesme

/_'\

Ayrilmaz ogeler olarak, maliyetlerin distrilmesi, verimlilik ve
kalite aracihgiyla sirekli iyilestirmeicin kesintisiz bir arayis.

Sireg odaklilik

Y enilikgilik

K aynak: Ghobadian-Gallear,1997:136.






Genel olarak TKY’nin yapsal ozellikleri ile KOBI’lerin  yapisal
Ozellikleri arasinda buyik bir iliski vardir. Dolayisiyla KOBI’ler TKY’nin
uygulanmasina daha uygun bir ortam olusturmaktachriar. KOBI’lerde TKY
uygulanmasinin oniindeki temel engel, st yonetimin bunun farkinda olmamasi,
isletme sahibi  yoOneticilerin  kendi  davrams ve yoOnetsd tarzlarim
degistirememeleri ve kaynak kitlig1 olarak gorilmektedir.

4.2. TKY’nin KOBI’lere Saglayacag Faydalar

oTKY uygulamasinin basarisi igin tepe yonetiminin liderligi dnemlidir.
KOBI’ler bu agidan 6nemli bir avantaja sahiptir, ciinkii KOBI’lerde sahip
yoOnetici ya da genel miudir organizasyon icerisinde gorunir durumda olup,
kalitenin 6nemini kolaylikla vurgulayabilir.

*KOBI’lerde calisanlar islere daha fazla, Uriinlere, misterilere, rakiplere
dahayakindir, bu durum artan bir sorumluluk ve pazara duyarlilik saglar.

eKOBI’lerde kisisel gelisimi destekleyen bir ortam olusturulmak,
calisanlarin iglerini genel isletme amaglarina uygunlugunu gostermek, isi
gelistirme ve genisletme konusunda yeni fikirleri gelistirmeye tesvik etmek daha
kolaydir.

eKOBI’lerde karar alma siirecinin uzunlugu daha az yonetim katman
nedeniyle daha kisadir. KOBI’lerde az sayidaki karar alici nedeniyle karar alma
gucll daha fazla yogunlasir. Calisanlar arasindaki iletisim ve koordinasyonun
buylk isletmelere gore daha kolay olmasi, calisanlarin yoneticilere kolayca
ulagabilmesi ¢ok fonksiyonlu faaliyetlere organize olmay1 kolaylastirir.

*K OBI’lerde calisanlar genellikle isletmenin genel karlilig: konusunda bir
sorumluluk ve duyarlilik duygusuna sahiptirler ve isiyle isletmeyi gelistirmeye
yonlendirilebilmeleri  kolaydir.  Clnk(  sonuclar  kendilerini  direkt
etkileyebileceginin farkindadirlar ve caisanlar c¢abalarimin  gozle gordlur
sonuclara donustigint kolaylikla gozlemleyebilirler.

eGenel olarak KOBI’ler tek bir isletme olarak faaliyette bulunmalari,
daginik olmamalari, nedeniyle TKY ’nin uygulamasini kolaylastirmaktadir.

4.3. KOBI’lerin TKY Uygulamalarinda Zayif Yonleri

KOBI’lerde, isletme sahibinin ya da genel mudirin Kisiligi orgut
kultiriinde baskin olma egilimindedir. Cok sayida kiigiik isletme sahibi formel bir
egitime sahip degildir. Bu durum da isletmede katihiga ve esneksizlige yol
acmaktadir. Kendisini TKY felsefesine adamis oldugunu samimiyetle ifade eden
bir yoneticinin bile farkinda olmadan etkin bir klasik yénetim uygulayicisi oldugu
gorulebilmektedir.

eKOBI’lerde yonetici sayisimn azligi, onlan degisik fonksiyonlarda
sorumluluk yiklenmesini gerektirir ve genel olarak KOBI’lerde kisa donemli
yOnetim bakis acist yaygindir.

eKOBI’lerde baz1 isler elimine edildiginde calisanlarn isten cikarmanin
yerine yeniden egitilmesi daha zordur. KOBI’lerin diiz organizasyon yapis,
calisanlarnt kisa ve orta donemli kariyer amaclarimin belirlenmemesi nedeniyle
saskinlik icinde birakmaktachr. Bu nedenle KOBI’ler yilksek kaliteli personel
bulmakta zorluk cekmektedirler.



C. Kayal:-H. Aktas / Tiirkiye de Kiigik ve Orta Olgekli /sletmelerde Yonetim Kriz ve Toplam Kalite Yonetimi

eKOBI’ler genellikle 1SO 9000 gibi standart kalite yonetim sistemleri
belgelerini edinmek icin tzerlerinde bir baski hissetmektedirler. Bu standartlarin
gereklerini yerine getirmek KOBI’ler icin asilmas: giic bir engel olarak ortaya
cikabilmektedir. Bu standartlarin  gereklerini  yerine getirmek, kriterlerin
karsilanmasi igin zorunlu onlemlerin ainmasi ve basariimas: i¢in yonetimin
motivasyonunu zorunlu kilmaktadir. Bunun da 6tesinde gerekli teknik ve insan
kaynaklarinm satin alinmasi ya da edinilmesi zorunlulugu vardr.

*KOBI’lerde yeni slreglerin ve prosedirlerin baslatiimasina genellikle
direngc daha fazla olabilmektedir. Bu olgunun varligi 1SO 9000 gibi kalite
sistemini baslatmaya kalkisan KOBI’lerin sorunlarin: artirabil mektedir.

eKaynaklarin  kitlig KOBI’lerin  karsilastiklarn  en  onemli
dezavantajlardan birisidir. KOBI’ler uzman bilgi eksikligi, kararlarin ainmasinda
temel olusturacak dissal bilgilerin yetersizligi, sermaye eksikligi gibi sorunlardan
yakinmaktadirlar.

*K OBI’ler formal gozden gecirme prosediirlerini gelistirmede giicliklerle
karsilasmaktadirlar.

eKOBI’lerin kendi aralarinda etkilesim ve bilgi paylasim  zayiftir.
Sistematik olmayan yonetim bicimi ile birlikte, pazar arastirmasi genellikle
tesadifudir ve dis kaynaklardan gelen potansiyel faydasi yuksek bilgiler
genellikle ihmal edilmektedir.

4.4. TKY Agasindan KOBI’lerin ve Biiyiik Isletmelerin

Karsilastirilmas

Literatirde TKY kavramiyla uygulamalari genellikle blyik isletmeler
temelinde tartisiimakta ve tamimlanmaktadir. Yeni bir yonetim modeli olan
TKY’nin uygulanmasi isletmelerde kokll degisimleri gerektirmektedir. TKY’nin
basarisi dikkatli bir planlamay: gerektirmektedir.

Blyik isletmeler ile KOBI’ler arasindaki TKY’nin planlanmasinda ve
uygulanmasinda etkisini gosteren yapisal farkhliklar (KOBI’ler daha buyik
isletmelerin proto tipi degildir, aralarinda yapi, politika olusturma prosedurleri,
kaynaklarin kullanim bakinmindan bir ¢cok ayirici faktor vardir.) nedeniyle biyik
isletmelerdeki TKY uygulamalarinda bazi degisiklikler yapilmadan KOBI’lerde
uygulanmast mimkin degildir. KOBI’ler ve biyik isletmeler arasindaki
TKY’nin dizaynt ve uygulamaya gegirilmes konusundaki farkliliklari, yapi /
prosedirler / davramslar / siregler / insanlar / iletisim agilarindan incelemek
mUmkindur (Ghobadian-Gallear,1997:128);

oYapm Acisindan: BlyUk isletmelerde ¢ok sayida yonetim basamagini
iceren bir hiyerarsi, is etkinliklerinin agik ve yaygin fonksiyonel bolimlenmesi,
yUksek derecede uzmanlasma, kati1 bir 6rgutsel yap: ve bilgi akisi, Grlin ve hizmet
teslim noktasinda Ust yonetim oldukca uzak, Ust yonetimin gorindrlagi sinirls,
cok sayida cikar grubu, isletme gevresindeki degismelere yavas uyum, disuk
oranl1 yenilikcilik, klturel cesitlilik sbz konusudur. KOBI’lerde ise bir kag
yoOnetim basamagin iceren diiz bir yapi, simirli ve agik olmayan is etkinliklerinin
bolimlenmesi, dusik derecede uzmanlasma, esnek yapi, bilgi akisi, teslim
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noktasina dst yonetimin yakinligi, tst yonetimin gorinirligi yiksek, cok az
sayida cikar grubu, isletme cevresindeki degismelere hizli uyum, yuksek oranl
yenilikgilik, kultdrel birlik stz konusudur.

eProsedirler Acisindan:Bilyik isletmelerde, fadliyetler ile etkinlikler
formal kural ve prosedirlere tabidir. Yuksek derecede standartlasma ve
formallesme, sistem odakli, katt ve degisimlere gore kolay degistirilemeyen
sirecler, olgulara dayali karar aima oran yuUksek, bolimse karar aicilar sbz
konusudur. KOBI’lerde ise faaliyetler formal kural ve prosedirlere tabi degildir.
DusUk dereceli standartlasmayla formallesme, insan odakli, esnek ve kolayca
yeniden duzenlenebilir slrecler, sezgilere dayal: karar alma oram yuksek, az
sayida karar alicilar sz konusudur.

eDavraniglar Acisindan:Blyik isletmelerde, genellikle kat1 kuralci guclu
bolumsel/ fonksiyonel dustince yapisi hakimdir. Kaltirel katilik, bireysel faydaci
davranislar ve fadliyetler baskindir. KOBI’lerde ise genellikle organik,
bolimsel/fonksiyonel  olmayan duislince yapisi, isletme bazinda dusiinme,
degisken kultir, karsilikli dayamsma egemendir. Isgorenlerin davramslar: isyeri
sahibinin bakis acisi tarafindan etkilendigi bir yap1 s6z konusudur.

eSirecler Acisindan: Bulyuk isletmelerde, uzun karar alma zincirleri,
kompleks planlama ve kontrol sistemleri, kesin ve formal stratejik slrecler ile
kontrol odakliklik sdzkonusudur. KOBI’lerde ise kisa karar alma zincirleri, basit
planlama ve kontrol sistemi, sezgisel stratejik slrecler, sonug¢ odaklilik soz
konusudur.

einsanlar Acisindan: Bulyik isletmelerde profesyonel ve teknokrat
agirliklh kisisel yetki hakim olup bireysel yaraticilik engellenmektedir. Thtiyag
duyulan insan kaynaklarina ve finansal kaynaklara ulasma kolaydir. Planli ve
buyik capli is egitimiyle personel gelistirme programlart yaygin, sendikalasma
oram yuksek, degisime kars1 kat1 bir direng soz konusudur. KOBI’lerde ise kisisel
yetki genellikle yuksektir, bireysel yaraticilik tesvik edilir, girisimci ve oncl
bireyler agirliklidir. Finansal kaynaklar ve insan kaynaklarn yetersiz,
sendikalasma oranm dusiik, degisime kars1 6nemsiz derecede direng sbzkonusudur.

eiletisim Acisindan: BUlylk isletmelerde genis kapsamli etkinlikler,
yaygin dis iletisim, ¢ok sayida tiketici genis misteri tabam sdz konusudur.
KOBI’lerde ise dar kapsamli etkinlikler, sinirli dis iletisim, normal olarak sinirl:
say1daki tiketiciye dayal: dar misteri tabam soz konusudur.

Isletme  buytklGgunin, orgitsel davrams: etkiledigi genellikle kabul
edilen bir olgudur. Biyuk isletmeler koordinasyonu saglamak amaciyla orguitsel
davranislarin formallestirilmesine guvenirler. Bu nedenle biyik isletmelerde
uzmanlasmanin, standartlasmanin ve formallesmenin diizeyi biytk bir olasilikla
ylksek olacaktir. Diger yandan KOBI’ler ise daha gok organik bir yapiya
sahiptirler. Bu yapinin gbzlemlenebilen her ozelligi standartlasmanin yoklugu,
rahat ve informal calisma iligkilerinin varligidir. Birokratik yap istikrarl
ortamlarda calisan Orgutler icin yararli iken, ayakta kalmanin yenilikcilik ya da
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yeni durumlara hizla uyma yetenegine bagli oldugu degisken ortamlarda aymn
fayday1 saglayamamaktadir (Ghobadian-Gallear,1997:127).

KOBI’ler normal olarak stratejik 6nemdeki tek bir yoneticinin idaresinde
faaliyet gostermektedirler. BuylUk isletmelerde fonksiyonlarin, isglicinin ve
kontrol aanlarinin bolinmes yetki hiyerarsisine yol agcmaktadir. Bu nedenle,
stratejik 6nemdeki yoneticilerle, gunlik faaliyetleri yoneten, yiriten yoneticiler
arasinda bir ¢ok yonetim katmam vardir. Bu durum, biydk isletmelerde tepe
yoneticilerin teslim noktasindan oldukca uzak olmasi anlamina gelmektedir.
Dolayisiyla tepe yonetimi genellikle operasyonel sorunlari, musteri ihtiyaclarini,
kalite konusundaki yetersizlikleri; tedim noktasindaki mevcut durumlar
yasamadikca ve nokta gozlemleri yapmadikca, kavrayamayabilir. Yetki
hiyerarsisinin diger bir sonucu da karar alma sirecinin parcalara bolinmesi,
bitunlUgiint kaybetmesidir. KOBI’lerde ise karar alma sirecinin merkeziligi,
yoneticinin ya degisime kars1 temel engel olusturucu ya da degisim icin temel
atesleyici olabilecegi anlamina gel mektedir.

KOBI’lerin basik orgitsel yapisi esnek bir calisma ortami saglamaktadhr.
Hiyerarsi zincirinin yoklugu, Ust yonetime calisanlarla gucli kisisel iliskiler
saglama olanagi sunma ve yonetebilme potansiyelini artirma imkani verir.
Orgitiin - blyukltgu, iletisim  sirecinin - karmasikligim  ve  yonetilmesini
etkilemektedir. Cok yonlu, ylz-ylze iletisim KOBI’lerde bir normdur.
Faaliyetlerin capi, yenilikciligin yayilmasi, ¢alisanlarin ortak gecmisleri ve sayisi,
isgucli devir orami, orgitin yapsi, kiltiri gibi faktorlerin etkisi, KOBI’lerle
buyUk isletmelerde farklidir.

TKY uygulamalarina gegis calismalar: siirdiirilen KOBI’lerin 6nemli bir
cogunlugunda beklenen sonuc elde edilememektedir. KOBI’lerde TKY’nin
basarisim olumsuz etkileyen faktorler ise (TUrkmen, 1997:29-38) ;

eKOBI’ler TKY ilkelerini benimsemede yavas davranmaktadirlar.
KOBI’lerde isgoren gelistirme ile egitme sinirl ve informal bir yapr gosterir.

eTek basina Kalite Cemberleri uygulamalart nihai amag olarak gérmek,
Tam Zamamnda Uretimi varolan sistemi gelistirip degistirmeden uygulamaya
caismak ya da 1SO 9000 Standarti belgesini amay: yeterli gérmek, siireg
gelistirmenin sadece Uretim slreclerinin gelistirilmesi olarak kabul edilmes ile
yonetim sireclerinin de gdlistirilmesinin goz ardi edilmesi, kisiler veya birimler
arasinda rekabetin olmasimin ig iletisimi ve bilgi akisim engellemesi gibi durumlar
sistemin gelismesini engelleyen dnemli etkenlerdir.

*K OBI’lerde tepe yonetiminde gercek anlamda profesyonel yoneticilerin
bulunmamasi, yeni yonetsel sorunlara deneyimlerle kazanilan bilgilerle
yaklasiimasi, yetki devretme aligkanligi ve Orgit disi uzman/ damsmanla
calisiimamast onarilmaz hatalarin yapilmasina neden olmaktadr.

eK OBI’lerde astlar tarafindan olusturulan sorun ¢ézme (kalite cemberleri)
ya da siire¢c gelistirme (kaizen) amacli gruplarin yaptiklari calismalar ile bazi
sorunlart ¢ozmeleri uzman/muhendisleri rahatsiz edebilmektedir. Bunun sonucu
olarak gruplara yardim etmeme ve bilgi aktarmama egilimi gorilmektedir. Birim
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yoneticileri arasindaki rekabetin varligi birimler arasinda bilgi akisim ve
ishirligini engelleyen 6nemli bir faktordur. Mudir-sef-bas muhendis gibi orta
diizey yoneticiler ile mihendis ve uzmanlar arasinda yonetsel erkin paylasimi ya
da yiukselme hirst nedeniyle bir rekabetin varligi TKY’nin basarisint olumsuz
yonde etkilemektedir.

ePersonel devrinin yiksek oldugu, en kiglk bir sorun karsisinda isgi
cikarmalarimin - yogun  oldugu, Ucret pazarliklarimin  uzun  slrelerde
¢ozimlenemedigi, toplu pazarliklarin genellikle grevierle noktalandigi,
endustriyel iliskilerin iyi olmadig: isletmelerde caligsanlarin katiliminmin saglanmasi
mumkin degildir. Ayrica isletmede tasaron kullamm egilimi yiksek ise TKY
uygulamalarinin basarili olmasi mimkin degildir.

*KOBI’lerde stratejik yonetim aliskanligi yok denecek kadar diisiiktiir.
Stratejik yonetim perspektifi bilgiye dayanmaz ve bu nedenle yonetime icin yon
gosterici bir rol oynamamaktachr.

4.5. KOBI’lerde TKY Uygulamasimn Asgari Kosullar:

KOBI’lerin TKY’ye adim atarken, dogru “asgari” lere odaklanmasinin
Onemi by Uktdr.

eOrganizasyon kaynaklarim yonlendirmede hakim grup olan “Ust
Yonetim” TKY uygulamalarim sahiplenmeli, kendi isi olarak yapmalidir. Ust
yonetimin organizasyonun kaynaklarimt ~ TKY’ye dogru yonlendirilmesi,
kararlilikla bu isin  arkasinda durmasi gerekir. Bu tarzdaki kararlilig:
gosterebilmek icinise “TKY ’ye inan¢” vazgecilmez bir unsurdur (Uzer, 1997:49).
Bu baglamda KOBI’ler secici bir avantaja sahiptirler. Cunkii KOBI’lerde ust
yonetimin liderlik fonksiyonu kolaylikla gdzlemlenebilir ve st yonetim kalitenin
onemini  vurgulayabilir. Blylk isletmelerde ise Ust yonetim liderlik
fonksiyonlarinin calisanlar arasinda kolaylikla gézlenmesi icin 6zel bir gayret
gostermek zorundachr (Ghobadian-Gallear,1997:132). KOBI’lerde tepe yonetimi
Orgutsel degisimin geregini kavradiginda, buyuk isletmelere gére daha basaril
olabilmektedirler. Ancak tepe yonetimin kiltirel degisim geregini kavramasi
KOBI’lerde oldukga zordur. KOBI’lerde TKY’nin getirdigi koklu degisim
karsisinda degisime direng blyik isletmelere gore daha azdir.

eSistemler, goz arch edilmemes gereken bir asgari sarttir. TKY degisim
projesinin, isletme icinde kurulacak bir ekiple mi, yoksa bir yonetim danismanlig
kurulusu ile mi gerceklestirileceginin  belirlenmesinin énemi buyuktir (Uzer,
1997:49).

¢TKY’nin basar1 ile uygulanmasinda kdltir belirleyici bir rol oynar.
KOBI’lerin organizasyon yapisindaki dikey ve yatay  gdézlemlenebilirlik
(yalinhk), kalite iyilestirme takiminin c¢alismalarinin  organizasyon Uyeleri
arasinda agikca fark edilmesini saglayacag: icin kalite iyilestirme takiminin,
isgoren katilimumi ve bagliligr artirmaya yonelik cabalart dolaysiz ve dolayl
olarak, isletme kdltirini  degisimini  kolaylastiracaktir  (Ghobadian-
Gallear,1997:132). Calisanlarin katilim derecesi, TKY uygulamalarinin bagsar
derecesini belirleyen “asgari”lerdendir. Daha sistemlerin kurulmas: asamasinda
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katilim tesvik edilmeli, boylece kurulan sistemlerin organizasyonunun ortama
uygun olmasi guvence atina ainmalidir. Katilinun baglatmak kolaydir, ancak
katilimin kaliciligint saglamak zordur (Uzer, 1997:49).

eKOBI’lerde projelendirme, odillendirme ve raporlama prosediirleri
biyuk isletmelere gore daha basittir. KOBI’lerde calisanlarin isletme uriin ve
mUsterilerini kendilerine yakin hissetme egiliminde olmalari, artan bir sorumluluk
duygusu ve pazardaki degisime duyarlilik saglar. KOBI’lerin az sayidaki yonetim
basamaklar: ve persond sayisi degisimi hizlandirirken, ¢alisanlarin genel isletme
amaglarina katkisini artirmaktadhr.

5. Sonug

TKY’nin etkin sekilde uygulanmast koklU bir degisimi de beraberinde
getirmektedir. GUntimiizde belirgin bir rekabet giicliiniin kazamlmasinda kalite 6nemli
bir unsur haine gelmistir. KOBI’lerde TKY uygulanmasi, Ustin mal ve hizmet
kalitesne ulasmanin yaninda isletmelerin rekabet pozisyonlarim da gelistirmeye
yardimer olacaktir. Ayrica biyUk isletmeerin kalite iyilestirme faaiyetlerinin basarisi
gendlikle kendilerine arz saglayici fonksyonu yerine getirmekte olan KOBI’lerin
kaliteiyilestirmedeki etkinligine baglidhr.

GUnimuizde isletmeler “ne Uretirsem satarim, tiketiciler nasilsa bize
mahkumdur” anlayisindan kurtularak, msterinin neyi, nasil, ne sekilde, ne
zaman, hangi fiyatla talep ettigini bilmek zorundadirlar. Musteri memnuniyeti
odakli bir sistem olarak gelisen TKY’ni uygulamak isteyen KOBI’lerin bir
anlayis degisimi gegirmesi gerekmektedir. Bu anlayis degisimi amaclarin, Uriin-
hizmet kalitesinin, yonetimin rollerinin, isgorenlerin rollerinin, tedarikciler,
musteriler ve genel olarak toplum gibi cevresel 6gelerle iliskilerinin, Orgit
yapisina bakisin  surekli  degisim ilkesine gbre yeniden tammlanmasin
gerektirmektedir.

Aile sirketleri nitdigindeki, fonksiyonel ve profesyonellikten uzak yoGnetim
sekilleriyle “tam inidyatif” kullanma israrlar, KOBI’lerin, blytmenin karmasik
trendleri karsisinda bocalama ve daginikliga yol agmaktachr. “Her seyi ben bilirim”
biciminde beliren bu tutum, sorunu asma noktasinda baska bir sorunun sarmalinda
bogulmakta; “ucuza isglicll calistirma” ya da yanhs istihdamla kendini gésteren bu
temd sorun  KOBI’lerde basansizhiga yol agmaktadir. Kisaca, KOBIlerin
yonetiminde “profesyondlesme” ve “kurumsalasma eksigi” bulunmaktadir. Bu
durum, KOBI yonetimini beyni fonksiyon gérmeyen ayaklara sahip bir beden hdine
donUstirmektedir.

Sonu¢ olarak “kicuk guzeldir” ancak kucuklik kader olmamalzder.
KOBI’ler kditeye ulasmada TKY ni bir amac degil, bir arac olarak kabul etmeleri 6n
kosuldur. KOBI’lerde TKY uygulamasinin basarisimin 6niinde, is deneyimi, bilgi
eksikligi, finansal ve insan kaynaklarindaki simirlamalar gibi bircok engeller vardr.
Dolayisiyla biyik isletmeerde uygulanan yaklasimlar: direkt olarak KOBI’ler icin
uygulamak dogru degildir. Surekli degisim ve gelisme hedefli KOBI’ler icin TKY
uzun donemde getiris olan bir yatirim olarak gorulmelidir.
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