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OZET

Giiniimiizde isletme yonetimi yazininda Japonya’nin énemi ve etkisi yadsinamaz. Ozellikle
tretim yonetimi alaninda Japon tretim sistemi ve teknikleri ile ilgili ¢alismalarin sayist oldukea
fazladir. Japonya’nin ekonomik anlamda dinyanin ikinci biiytik glicti olmasint saglayan isletme
yonetimi anlayisinin ayrintili bicimde incelenmesi 6nemlidir. Bununla birlikte, Japon toplumunun
bazi karakteristik &zelliklerinin isletmecilik anlayist ve is yapma bigimlerini énemli 6l¢iide
etkiledigi gorilmektedir. Tsletmeler, tedarikgiler ve calisanlarla iliskiler; sézkonusu etkilesimin en
onemli unsurlaridir. Bu ¢alisgmanin temel amact; Japon yonetim anlayisini etkileyen faktérler
baglaminda énemi ve etkileri agisindan Japon isletmecilik anlayisinda 6nemli bir yere sahip Japon
sirket aglarini incelemektir. Bu amact gergeklestirmek tizere ¢alismada 6ncelikle Japonya’nin tarihi
gelisim siireci ve Japon ckonomisi, Japon isletme yonetim anlayisini etkileyen faktorler ile
Japonlara 6zgu sirket aglarinin olusumu ve 6zellikleri konulart ayrintili bigimde irdelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Japon Yonetim Anlayisi, Kiimelenme, Sirket Aglar, Keiretsu.

ABSTRACT

Nowadays, it is not possible to deny the importance and effect of Japan in business
management. Especially several essays focus on production system and technique of this country.
It is important to analyze understanding of management of Japan industry because of being the
second in economy all around the world. It is underlined that the characteristics of Japan society
affect their success in this field. Companies, suppliers and relation between workers are basic
steps of this situation. The aim of this study is, by considering the feature of society, their effect
to the management of a company, to analyze Japan companies. Thus, historical background of
this country, their industry, the features that influence the understanding of company
management and their company web are studied.

Keywords: Japan Management Understanding, Cluster, Company Web, Keiretsu.

GIRIS: JAPONYA’NIN TARIHI GELISIM SURECI

Japonya Sogunluk dénemi olarak bilinen 1630-1850 yillar1 arasinda dis diinya
ile iligkileri son derece sinirlt olan bir ilkeydi. Sogunluk déneminde Japonya’nin
Avrupa ile ilk iletisim kurmasi, 1543 yilinda Portekiz gemilerinin Japonya'nin
Tanegasima Adast'na demir atmastyla gerceklesmistit. Gemi miurettebatinin,
Japonya'da ilk kez goriilen arbekuz adt verilen makineli tabancayla korunmasi ve
basta savunma silahlari olmak Uzere ekonomik ve kultiirel farkliiklarin hemen
ortaya ¢tkmasi Japonya lizerinde derin etkiler yaratmistir.

1853 yilinda Amiral Perry komutasindaki Amerikan Deniz Kuvvetlerine ait
gemilerin  Uraga Limanina girerek Japonlara gozdagt vermesi sonucunda
imzalanan ticari antlasmayla Japonya Batt dlinyasi ile ticarete yeniden sinirlarini
acmustir. Bir sonraki yil ayni ziyareti gerceklestiren Amerikan filosu, bu kez iki
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iilke arasinda bir dostluk anlagmasina imza atmistir. ABD’yi Rusya, Ingiltere ve
Hollanda izlemistir. Bu Japonya'nin ice kapali gecirdigi dénemin sona erigini
simgeler. Meiji Restorasyonundan (Sogunluk sisteminin ¢ékiisii ve Imparator
Meij’nin 1866’da basa getirilmesiyle tlkede feodalizme son verilmesi ve
modernlesme strecinin baglamast) sonra batt modeliyle olusturulan gliclii askeri
ve sanayi altyapisina dayalt modern ulus devlet olmaya yonelik adimlar atilmis ve
feodal sistem kaldirilmustir. Tablo 1, Japonya’nin tatihi gelisim stireci evrelerini
kronolojik bigimde gostermektedir.
Tablo 1. Japonya’nin Tarihinde Onemli Déniim Noktalari

Dénem | Aciklama

-300 MO | Tlk Japon topluluklart, aveilar ve balikeilar.

300 MO- Piring tarimciliginin baslamast ve bunun sonucunda sosyal hiyerarsi ve birlesik
300 biiyiik devletler olarak birlesecek yiizlerce kiiciik devletin kurulmast.

300-538 300 Japonya ilk defa bitlesmeye baslar. Olen lidetler igin biiyitk mezarlar yapilir
(kofun).

538-710 538/552 Budizm'in gelismesi ve yayilmasi.
604 Prens Shotoku'nun anayasasinin resmen ilani.
645 Taika reformu tanitild. Fujiwara dénemi bagladi.

710-784 710 Nara ilk kalict bagkent oldu.
784 Baskent Nagaoka'ya tagindi.

794-1185 | 794 Baskent Heian'a (IKyoto) tasind.

1159 Heiji savagindan sonra Taira Kiyomori baskanliginda Taira klant yénetimi ele
gegirdi.

1180-85 Gempei savasinda, Minamoto klani Taira Gstinliigiine son verdi.

1192- 1192 Minamoto Yoritomo shogun secildi ve Kamakura devletini kurdu.
1333 1274 ve 1281°de Mogollarin basarisizlikla sonuglanan istila girisimleri
1333 Kamakura dénemi sona erdi.
1338- 1334 Kemmu restorasyonu: Imparator Japonya tizerindeki giiciinii yeniledi.
1573 1542 Portekizliler Japonya'ya atesli silahlar1 ve Hiristiyanligi tanutt1.
1573- 1590 Odawara'nin distisiinden sonra Japonya tekrar birlik sagladi.
1603 1592-98 Basarnisiz Kore isgali.
1603 - 1603 Ieyasu shogun ilan edildi ve Edo'da (Tokyo) Tokugawa devletini kurdu.
1867 1639 Japonya'nin diinyadan izolasyonu.
1854 Amiral Matthew Perry Japon devletini stnurlt sayida limant ticarete agmaya
zotlad1.
1868- 1868 Meiji restorasyonu.
1912 1889 Meiji Anayasasi kabul edildi.
1912 Imparator Meiji'nin 6liimii.
1912- 1914-18 Japonya 1. Dunya savaginda miittefiklere katldt.
1926 1923 Biyiik Kanto depremi Tokyo ve Yokohama'yt harap etti.
1926- 1937 ikinci Cin-Japon savast basladi.
1989 1945 Japonya Hiroshima ve Nagasaki'ye atilan atom bombalatindan sonra teslim
oldu.

1952 Japonya'daki miittefik isgalinin sonu.
1956 Japonya BM iyesi oldu.
1972 Cin ile iligkiler normale dondd.

Kaynak: Tirk Japon Dernegi (www.tjd.otg.tr/kron/01.html Etigim Tarihi:08.09.2006)

758




Japon Yonetim Anlayisi ve Sirket Aglan (Keiretsu) Analizi

JAPON EKONOMISI VE ISLETME YONETIMI

Japonya dogal kaynaklar acisindan oldukea fakir ve goreceli olarak kiigiik bir
alana stkismis 120 milyonu askin niifusu barindiran bir ada tlkesidir. Yetersiz
kaynaklara ve II Diinya savasinda tamamiyla tahrip olan ekonomik altyapiya
ragmen Japonya kisa sayilabilecek bir stirede ekonomisinin yeniden insasint
basarmakla kalmamis ayni zamanda diinyanin ikinci biyiik ekonomik glct
haline gelmeyi basarmis bir tlkedir. Bu ekonomik kalkinmada 6zellikle imalat ve
hizmetler sektoriiniin payr biytktir. Genel olarak yaygin kaninin aksine dis
ticaretin Japonya ekonomisi i¢indeki pay1 nispi olarak dustiktir ve i¢ piyasanin
payt diger sanayilesmis tlkelere nazaran milli gelir icindeki payt daha yitksektir.

Egemen giicler arasindaki ¢ekismeler, tlkeyi Ikinci Diinya Savast'nin ortasina
cekmis ancak, 1945 Agustos'unda Imparator'un emriyle halk silahlarini
birakarak tlke teslim olmugtur. II Dunya savasi bittiginde Japonya, neredeyse
butiin fabrikalart hava saldirilarinda yanmis ya da yikilmis, ¢ok ytksek
enflasyonla yiz yiize kalmis, gida sikintist ¢ekilen, isgal dénemi idaresince dis
ticareti kisitlanmig bir tilke durumundaydi. 1951 yilina gelindiginde Japonya milli
geliri 1935 yilindaki seviyesini ancak yakalayabilmistir.

Ulke altt yil kadar miittefiklerin kontroliinde kalmis bu dénemde iilkenin
eckonomik ve toplumsal yapisint degistirecek, reform nitelikli bir dizi
yapilanmaya gidilmistir. Tarim alanlari yeniden paylastirilarak, Zaibatsu olarak
anilan ve calismanin temel inceleme alanlarindan birini olusturan kiimelenmis
gruplar dagiulmistir. Bu dénemde iscilere ve kadimnlara gesitli haklar taninmus,
1947'de liberal bir anayasa ilan edilmistir. 1951 San Francisco Baris Antlagmast
ile Japonya dus iliskiler kurma hakkini yeniden kazanmustir. Bu tarihten itibaren
yaklastk 15 yilda tlke yeniden uluslararast rekabet gliciine ulagmustir. 1964
Tokyo Olimpiyatlar1 tlkenin uluslararast sayginhiginin yeniden kazanmasinda
6nemli bir dénim noktast olarak kabul edilmistit. 1972'de Okinava'nin
Amerikan yonetiminden tekrar Japonya'ya gecmesi ve Cin ile bir uzlasmaya
varilmast; Japonya’nin 6zellikle uluslararasi ekonomik ve mali piyasalarin 6nemli
aktorlerinden biri haline gelmesini saglamustir (www.tjv.com).

Yirminci ylizyilin basinda, Japonya Asya kitasinin sayii ekonomik ve siyasi
giicii haline gelmistir. Ulkedeki dogal kaynaklarin yetersizligi dis diinyaya acilma
gereksiniminin 6nemli bir nedenidir. II Diinya Savast 6ncesindeki yayilmanin
altunda yatan en 6nemli faktorlerden biri, sanayiye dogal kaynak saglayabilecek
bélgelerin  kontrolint elde tutmakti. Japonya Anayasanin glcli bir ordu
olusturulmasina engel olmasi ulusal glivenligi ihmal etmeden ekonomik alanda
gliclenmeye yoneltmistir. Hitklimetin ve buirokrasinin is dinyastyla iliskisi ve
isbirligi sanayilesme c¢abalarinin baglangicinda olusturulan  “zaibetsu”  ve
“keiretsu” olarak nitelendirilen sirket aglari olusturularak kilit sanayiler
desteklenmis ve istikrarlt bir ekonomik kalkinma saglanmistir.

19451951 yillari, sosyal reformlarin ve ekonomik altyapinin yeniden
olugturulabilmesi i¢in gerekli diizenlemelerin yapildigt dénemdir. Bu dénemde
“Oncelikli Uretim Sistemi” ile ekonomik kalkinmanin itici giiciinii olusturacak
temel “motor” endustrilere agirhk verilmis ve celik sanayii Uzerinde
yogunlasilarak diger sektOrlerin girdi ihtiyact ve hammadde gereksinimleri
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karsilanmistir. Metaliirji ve kimya sanayii alaninda yapilan yatirimlarin dolaylt
etkileri kisa stirede etkisini gOstermis, boylece elektronik ve tiketim mallar
tretiminde hizlt bir gelisme kaydedilmistir.

Sermaye ve modernizasyon yatirimlarinin yiksekligi Japon sirketlerinin
uluslararast piyasalarda rekabet glicini ve isgici verimliligini artirmis, yeni
teknolojilerin ve uriinlerin ortaya c¢ikmasina yol a¢mustir. Hizli kalkinmanin
ardindaki diger bir faktér de iyi diizeyde egitim gérmus is glicliniin varhgidir.
1960 yilinda uygulamaya konulan “on yil icinde milli geliri ikiye katlama”
projesinin gergeklestirilmesinde gerekli tiretim artisinin saglanabilmesi nitelikli is
glictiniin vatligiyla ve bu is glicinln tasarruflariyla gerceklestirilmistir (Yildiz ve
Ardig, 2002:41).

Japonya ekonomisi 1950’lerden 1973 yilindaki petrol krizine kadar 1962 ve
1965 yillarindaki kisa dénemli ekonomik durgunluk disinda yaklagik olarak 25
yil boyunca yilik bazda % 11 oraninda biyumistir. Halkin tasarruf egiliminin
cok yiksek olmasi, mali sektoriin yatirimlara finansman destegi bulmasint
kolaylastirmis ve uzun ddénemde Japon finans kuruluslarinin giiclenmesinde
6nemli bir rol oynamistir. Giniimiizde Japonya’yt diinyanin en biytk kreditor
tlkesi yapan temel faktor yiksek tasarruflardir. 1968 yilina gelindiginde piyasa
ekonomileri icinde ABD’den sonra Japonya ikinci biyitk ekonomik gii¢ haline
gelmis ancak ayni dénemde hizli ekonomik biylimenin sonucu olarak cevre
kirlenmesi, kirsal kesimden kentlere gb¢ ve asir1 sekilde niifus yogunlugunun
olustugu endustri bolgeleri icinde ulasim gibi ¢esitli sorunlarda ortaya ¢ikmugtir.

1974 yilindaki petrol krizi, ekonomik biiylimenin yerini kisa bir siire icin
durgunluga birakmasina ve Japonya’nin ekonomik biiyiimesinde petroliin yerini
yeniden sorgulamasina yol agmustir. Petrol krizi atlatildiktan sonra Japonya ift
rakamli olmasa bile tek rakamli buyime oranini yeniden yakalayarak
kalkinmasint stirdirmustir (www.jetro.go.jp).

JAPON YONETIM ANLAYISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Japon yonetimini genel olarak analiz eden iki yaklastm bulunmaktadir.
Bunlar, Japon yénetiminin eski Japon degerleri ve geleneklerini gelistirmekten
¢ok II. Dinya Savasindan sonra Amerikan disiince sisteminin
uygulanmasindan kaynaklandigini savunan evrensel/organizasyonel yaklasim
(Erdem ve Kocabas, 2002:175) ve Japon sanayisinin bagarisinin, yerel kultiire
Ozgh 6rgltlenme ve yonetim yontemlerini gerceklestirmesinden kaynaklandigint
savunan tarihi/kiltirel stire¢ yaklagimudir. Japonya Batidan 6grendigi bilgi
birikiminin Uzerine, yerel kiltiirlerle uyumlu ¢alisan “6rglitlenme ve yonetim”
yapistnt kurmustur. Boylece Japonya kiltirel goreceligin getirdigi sorunlari
zamaninda asarak kalkinmasint tamamlamustir (Sargut, 2001: 221). Japon
Yoénetim uygulamalarint etkileyen faktdrler genel olarak din ve kiltiir, karar
verme sistemleri, Uretim sistemleri, strekli gelisme (Kaizen) anlayist ve
Japonlara 6zgii insan kaynaklari yonetimi uygulamalar seklinde siralanabilir.
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Kiiltiir ve Din

Japonya’nin ekonomik ve siyasi gelisiminde Japon din ve kiltiriniin 6nemli
etkisi oldugu yadsinamaz. Japonya 6zellikle ikinci diinya savasindan sonra hizla
batili tilkelerin teknolojik gelisimini takip ve taklit ederek kalkinmaya calisirken
aynt zamanda kendi kiltirel gecmisini 6zenle gelecege tasimistir. “Dogunun
ahlaki, Batinin teknolojisi” Japonlarin slogani olmus ve gecen yiizyilda rehber
bir ilke haline gelmistit (Herbig ve Jacobs, 1997:760). Japonya’nin basarisinin
yalniz Bati kaynakli 6grenme siireci oldugu soylenemez. Japon ekonomisinin
giicti, yerel kiltire Ozgi  Orgltleme ve  yonetim  yOntemlerini
gerceklestirmesinden kaynaklanmaktadir (Erdem ve Kocabas, 2002:1706).

Japonya’nin  dini yapisint  olusturan temel inanglar ayrintili olarak
incelendiginde; Japonlarin sosyal ve ekonomik hayatina etkilerinin ne denli
biiyiik oldugu gorilebilir. Bu bakimdan; dinsel inanglar ve temel 6gretileri genel
olarak aciklamakta yarar gorillmektedir. Budist ve sintoist inan¢ temelleri olan
Japonya, geleneksel kiltirleri icerisinde var olan ve toplum c¢ikart icin her tiirld
Ozveriyi yapan bir ahlak anlayisina sahiptir.

Ishikawa’ya gére Japon mucizesi ile Budizm arasinda anlamlt bir iliski vardr.
Budizm’in en 6nemli &gretileri; bitlik, comertlik, olgun bilgelik, Budizm'in ahlak
kurallarina baglilik, meditasyon, karsilastigi olumsuzluklara sabir géstermek ve
hi¢ usanmadan surekli bir gayret icinde olmaktir. Bu bakimdan bir Budist, bagka
bir Budiste her titlii comertligi gstererek yardim etmeli ve birlik halinde giicli
olabilmek icin stirekli ¢alismalidir. Dolayistyla calismanin ileriki bélimlerinde de
incelendigi gibi, Japon sirket aglarinin (keiretsu) olusumunda kiltir ve dinin
6nemli etkileri yadsinamaz (Ozevren, 2000: 42).

Japonya’da goriilen ikinci buytk din Sintoizm’dir. Diinyanin en eski dinleri
arasinda yer alan Sintoizm M.O.7 yy. kadar eskiye dayandirilabilinecek
Japonlarin Milli Dini karakterini sergilemektedir. Sintoizm 'in Japoncada
karsiligt Kami-Nomici 'dir (Tanrilarin Yolu). Sintoizm’e gére “Aile bir dindir,
aile ocagl ise tapinaktr”. Bu bakimdan, birlik beraberlik icinde ¢alismak ve
tretmek en biyiik ibadettir. Tembellik, dogaya saygisizlik anlamina gelir.

Japonlarda aileye saygi merkezi bir deger konumundadir. Cocuklarin Bati
kiltiriinde mevut olmayan bir bi¢cimde, anne ve babalarina karst yerine
getirmeleri gereken genis capl yikimlilikleri vardir. Erkek evladin, geleneksel
olarak esinden cok, anne ve babasina sevgi besledigi varsayiir (Kumagai,
1992:181). Bu bakimdan Japon kiltirinde aileyi olusturan temel yapinin
yasllardan olustuguna inanilir. Ev halkinin birlikteligine “ie” (hane halkr) ad
verilir (Fukuyama, 1998:188).

Japon toplumunda kisiler topluma yararlt olabildigi 6l¢tide deger kazanirlar.
Dolayistyla baglt bulunduklart grup icerisinde uyumlu olmak ve grup icinde ters
dismemek cok 6nemli olmaktadir. Buna uymayan grup iyesi dislanir. Ayrica
Konfigylis 6gretileri insanlarin yaratilis olarak iyi olduklarint séyler. Bu distince
Japonlarin kendi insanina gliveni de beraberinde getirmektedir. Bu giiven tim
isletmecilik uygulamalarinda kendini gostermektedir. Huristiyanligin  temel
Ogretilerinde insanin yaratiig olarak kotd oldugu digiincesi Batt dinyasinin
yonetim felsefesine bir gblge dusiirmiis ve Japon yOnetim anlayist ile temel
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farkliligin olusmasina neden olmustur. Japonya’nin tek 1rk ve tek dilli bir ulus
olmast da ayrica Japonya i¢in bir avantaj olmaktadir.

Karar Verme Sistemi (Ringi) ve Kalite Cemberleri

Japonya’da Bati ve Amerikan tarzi yonetimin tersine kararlar st yoneticiler
ya da sefler tarafindan verilmemektedir. Japon sirketlerinde; isletmenin
gelecegini ilgilendiren kararlar grup halinde alinir ve alinan kararlar herkes
tarafindan desteklenir. Bu katilmal: sistem sayesinde Batt ve Amerikan yonetim
yaklasiminin  tersine higbir karar isletmenin Ust yOnetim tarafindan
alinmamaktadir.

Japon isletmelerinde bir karar alinacaginda, bu karardan etkilenecek herkesin
gorist alinir. Uygulanan bir kararda uygulanan bir bagka yontem de alttan iste
dolastirilan 6neri belgesidir. Herkes okur, imzalar ve boylece ortak karar alinir.
Karar vermenin geleneksel yolu “Ringi sistemi’dir. Kararin alinmasindan
etkilenecek galisanlar, karar stirecinde yer alirlar (Vergiliel Tz, 2001:22).

Ringi sisteminde “ringi formu” denilen bir form isletmenin her kademesinde
dolagtirlmaktadir.  Biitlin  hiyerarsik sorumlular ve dst yOnetim dyeleri
“Ringisho” tzerinde onayladiklarinda teklif resmen gecerlik kazanmus
olmaktadir. Karara, karardan etkilenecek herkesin katilmis olmasi, karatin
uygulamaya gecirilmesini kolaylastirmakta ve sonuca en kisa zamanda
ulagtlmasini saglamaktadir. Yani, karar bir kere alindi mu ilgili tim personel
projenin gerceklesmesinden kendini sorumlu tutmaktadir. Ringi sisteminin en
O6nemli dezavantajlarindan biri, siirecin yavas islemesidir. Ancak bu uzun karar
verme isleminin degerler, inanclar ve felsefe tzerindeki bir fikir birligi
cercevesinde yapildigt unutulmamahdir. Boylece ortak karar verilirken, her
karara ¢ok sayida insanin katilmast saglanmis olmaktadir (Yidiz ve Ardig,
2002:44).

Kalite cemberleri, katilmalt yénetim bi¢imi olarak agiklanan TKY modelinin
bir unsuru ve uzantist olarak ortaya ctkmustir. Ozellikle 1950’1 yillarda
Japonya’da Amerikan modeli olan kalite kontrol teknikleri temel alinarak
tretimle ilgili sorunlarin ¢6zlimlenmesi amacina yonelik olarak olusturulmustur
(Tashyan ve Karayilan, 2006:50).

Kalite ¢cemberleri genel olarak; isletmelerde yapilan faaliyetlerde ilgili olarak
karsilasilan sorunlarin ¢alisanlar ve konuyla ilgili olanlar tarafindan tartisildigy ve
¢6zlime yonelik Onerilerin  gelistirildigi birimlerdir. Kalite cembetleri, aymn
birimde calisan ve ortak profesyonel ugrasilara sahip bes ile on gontlliiden
olusan homojen ve siureklilik arzeden kugik calisma gruplaridir (Tekin,
2003:118). Bir bagka tanima gore kalite ¢emberleri, “calisanlarin yaptiklari isle
ilgili ¢esitli problemlerin kaynaklarini ve nedenlerini birlikte ¢alisarak ve
periyodik toplantilar yaparak arastiran, bulan, ¢6zen ve tepe yonetimine rapor
eden gonullii kisilerden olusan bir topluluktur” (Dinger, 1992:182). Grup,
Uyelerinin caligmalarinda  karsilastiklart  kalite, glvenlik, verimlilik, ¢alisma
kosullart gibi sorunlardan sectiklerini incelemek ve ¢oézimler Uretmek tizere
diizenli olarak toplanir. Uyeler belirli sorun ¢ézme yontemleri ile sorunlarina
¢6zim Onerileri hazirlarlar, bu Onerilerin gegerliliklerini  belirlerler ve st
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yonetime periyodik olarak bunlart sunar ve sonuglart izlerler. Japonya’da kalite
cemberlerine olan ilginin temelinde her ne kadar toplu ve etkili egitim yatiyorsa
da, grup calismasinin Japonlarin kiltir yapilarindan  kaynaklandigi  da
sOylenebilir. Kalite ¢emberlerinin yaygin ve poptler olmalarinin temel nedeni;
fonksiyonel olmalaridir. Cemberlerin temel gérevleri koordinasyon ve tretim
sorunlarini yoneticilerle birlikte ekip olarak beliflemek ve ¢6zmektir (Tekin,
1999:268).

Kalite cemberlerinin iki yonlii yarar: bulunmaktadir. Birincisi, sosyal diizeyle
ilgilidir. Cemberler, kisiye fikirlerini ifade edebilme ve kendi isiyle ilgili sorunlar
bizzat ¢6zme olanagini vererek personelin isletme yasamina katilmasini kolaylag-
tirmaktadir. Tkincisi, ekonomik diizeyle lgilidir. Cemberler isletmedeki tim
beyinleri harekete gecirmeye olanak vererek performansin da iyilesmesini
kolaylastirir. Boylece kalitesizligin azalmasina katkida bulunur.

Uretim Sistemleri

Japon uretim sistemi aslinda kendisini tam zamaninda Uretim olarak ifade
edebilecek kanban ve andon sistemlerini de icine alan, kalite cemberleri ile
strekli gelisme mantgi ile beslenen ve arastirma gelistirme faaliyetleri ile devam
eden bir yapt olarak nitelendirilebilir. Japon isletmelerinin basarisinin temelinde
tretim sistemlerindeki 6zgiin ve verimlilik odakli anlayts vardir. Calismanin bu
béliminde Japon Uretim sistemlerinin temelini olusturan Tam Zamaninda
Uretim (JIT) ve Yalin Uretim sistemleri konulari iizerinde durulacaktir.

Tam Zamaninda Uretim (TZU)

Tam Zamaninda Uretim (TZU) Sistemi; iiretim icin gerekli olan stoklarin
gerektigi anda ihtiya¢ noktasinda bulunmasini saglayan ve sifir stoku hedefleyen
bir stok yonetim sistemidir. TZU, iiretim faaliyetlerini ve {iretimi, istenilen
miktarda, istenilen kalitede ve istenilen zamanda tretmeyi saglayan bir retim
sistemidir (Tekin, 2003:35). TZU’de iiretime hazirlik siirelerinin ve parti
buytkliklerinin = azaltlmast, Onleyici bakim, kanban, ¢ekme sisteminin
olusturulmast amaglanmaktadir. TZUniin basarilt bir sekilde uygulanmasinda,
tam zamaninda tedarik, tedarikei kalite diizeyleri, cok fonksiyonlu isgiict, kiigiik
sorun ¢O6zme gruplart ve egitimi, gunlik cizelgeleme, tekrarli ana ¢izelge,
Onleyici bakim ve fabrika ici yerlesim faaliyetleri 6nemli katkilar saglamaktadir
(Celikgapa, 1999:169). TZU sisteminin genel amaglari su sekilde siralanabilir:

- Hatali Grlin sayisint sifira indirmek,

- On hazrlik siiresini sifira indirmek,

- Stok diizeylerini sifira indirmek,

- Tasima siiresini sifira indirmek,

- Tezgahlarin bozulmasindan dogabilecek aksakliklart 6nlemek.

Yalin Diigiince ve Yalin Uretim

Yalin diigince; “yalin bir dretim sistemine, yalin bir sirkete, yalin bir deger
zincitine ulasma” digslncesidir. Yalin dusiincenin amaci, yOnetimin ilgi
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merkezini degistirerek, degerin “israf’tan elimine edilmesini saglamak,
organizasyonlar, teknolojiler, sabit kiymetler yerine, kaynaklarin tretimini ve
trtini etkileyecek calisgmalara odaklanmak ve israflardan arinarak zenginligi
yakalamaktir (Tikici ve digerleri, 2006:22).

Japonya'nin savas sontasi ekonomik kosullariyla birebir ilintili olarak ortaya
clkan ve 1980'li yillarin sonlarina kadar Toyota Uretim Sistemi (Toyota
Production System) olarak anilan bu Uretim anlayisinin temel amact diguk
maliyetli, kit kaynaklart cok daha tasarruflu kullanabilecek, miisteri tatmininin en
st diizeyde hedef olarak belirlendigi, iretim ve siparis yerine getirme sireleri
kisa, basta stok olmak Uzere her tiirld israftan ve katma deger katkist olmayan
unsurlardan armnmis bir sistem gelistirmek ve uygulamaktur.

Yalin dretim; yapisinda gereksiz higbir unsur tagimayan ve hata, maliyet,
stok, iscilik, gelistirme streci, Gretim alani, fire, misteri memnuniyetsizligi gibi
unsurlarin en aza indirgendigi Uretim sistemi olarak tanimlanmaktadir (Okur,
1997:8).

Yalin Uretimi karakterize eden altt basart faktori vardir. Bunlar; proje
yoneticisi, ekip ¢aligmasi, bilgi kiltiird, tedarikgilerle entegrasyon, eszamanlt
mihendislik ve tiiketici oryantasyonudur. Bunlardan ekip calismasi, proje
yoneticisi ve tiketicilerle entegrasyon, yalin tUretim kavramini daha az rekabetci
alternatif olan Tayloristik yapilandirilmig tiretim kavramindan ayiran faktorlerdir
(Karlsson ve Ahlstrom, 1996:119).

Japon otomotiv endiistrisi tarafindan gelistirilen yalin Giretim; emek-sanat
bagimli ve seri Gretimin avantajlarint birlestirerek ylksek maliyetten kacinmayi
saglar. Yalin Uretimde; ¢ok cesitli Grtinler Gretmek icin kurulusun her diizeyinde
cok yonlu egitilmis isci ekipleri ¢alisir ve yliksek dizeyde esnekligi olan teknoloji
kullantlir (Ozgelikel, 1994:43) .

Yalin dretim “yalin”dir, ¢linkii seri tiretimle kiyaslandiginda her seyin daha
azint kullanir. Ayrica yerinde ihtiya¢ duyulan stoklarin yarisindan ¢ok daha
azinin bulundurulmasint gerektirir, cok daha az bozuk mal ¢ikar ve daha fazla ve
gittikce de artan cesitlilikte driinler Uretir.

Ginimiizde yalin dretim  sistemi; isletmelerin  rekabet glclntn
korunmasinda ve artirilmasinda kullandiklari en temel dinamik araclardan birisi
haline gelmistir.

Siirekli Gelisme (Kaizen)

Japon sirket kiltiriinde Dontotsu ad: verilen “en iyinin en iyisi”’ni bulmaya
calisma ve bunu organizasyona uyarlama faaliyetleri giinimiizde isletmelerde
yaygin bir bicimde kullanilan Benchmarking tekniginin temelini teskil
etmektedir. Basarili sirketleri ve organizasyonlart tantyarak bunlardan yeni seyler
6grenme ve bunlari uygulama organizasyonda basart ve performans dizeyinin
yukseltilmesi i¢in buytk 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte “en iyinin en
iyisini” bulma ¢abalarinin Japon isletme anlayisinda Kaizen yaklasimiyla
uygulandigi gorilmektedir.

Kaizen, Japonca degisim (kai) ve iyi (zen) kelimelerinden olusur, strekli
gelisme anlaminda kullanilmaktadir. Bu sézciik bir felsefeyi, bir yasam tarzini
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ifade etmektedir. Japonlara goére her gecen giiniiniin bir 6ncekinden daha iyi
olmast icin evde, iste ve sosyal yasamda siirekli caba icinde olunmalidir
(Ozevren, 2000: 36).

TKY anlayisinin da énemli bir par¢asini olusturan Kaizen, stirekli gelisme ve
strekli yeniligi saglayarak, sifir hatali dretimle strekli iyilestirme saglanarak
mitkemmele ulasmayt hedeflemektedir. Japon sirketlerinde stirekli iyilestirme ve
mitkemmele yolculuk bir yonetim ve lidetlik tarzi oldugu kadar ayni zamanda
bir yasam stili olarak kendini géstermektedir. Bu baglamda Kaizen olgusunun
hayata gecirilmeden 6nce bireyin Oncelikle kendi hayatinda bunu yasayarak
uygulamast gerekli olmaktadir. Bu noktada Kaizen sadece teorik bir uygulamayi
degil aynt zamanda uygulayarak yasamayr da 6ngéren bir TKY sistemidir.

JAPON SIRKETLERINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynaklari uygulamalari incelendiginde Japon yonetim sistemini batt
yonetim uygulamalarindan farkldastiran en 6nemli  Ozelliklerin  istihdam
givenligi yani émir boyu istihdam uygulamast ile terfi ve Ucret sisteminin
kideme gore yapilmasi, personel egitimine verilen asirt 6nem, yavas degerleme
ve terfi sistemi, personel secim uygulamalar ve endustri iliskilerindeki farklilik
sayilabilir.

Omiir Boyu Istihdam

Japon isletmelerinin en énemli 6zelliklerinden biri dmiir boyu istthdamdir.
Japonlarin 6émiir boyu istthdam sistemini tanimlayan ilk arastirmacilardan biri
James C. Abegglen’dir (1958:7). Isletmeler her yil mezun olan iiniversiteli
genglerden personel tedariklerini tamamladiktan sonra bu gengleri uzun siireli
egitim programlarina almaktaditlar. Bu egitim programlarina almalarin
kolaylastirict unsur ise, “Shusin Koyo” olarak adlandirilan kriz dénemlerinde
dahi isten c¢ikarilmama garantisini veren sistemdir. Yani dmiir boyu istthdam
garantisinin verilmesidir. Omiir boyu istihdam uygulamast incelendiginde bunun
ilk  uygulamalarina  Taisho doéneminde  (1916-1920)  rastlanmaktadir.
Endistrilesmenin devamiyla birlikte bu uygulama 1930 yillarda artarak devam
etmistir. Ancak bu uygulamanin Japonya’da tamamen yayginlik kazanmasi II.
Diinya Savast sonrasina rastlar. 1954 yilinda yasanan uzun grevler, ekonomideki
sartlarin agirlasmasi ve isgiicti kithginin ortaya ¢ikmasi bu uygulamanin genellik
kazanmasina neden olmustur. Omiir boyu istthdam Japonya’da yasal bir
zorunluluk olmamasina ragmen biylk sirketlerde “norm” haline gelmigtir
(Yddiz ve Ardig, 2002:46).

Bununla birlikte Japonya’da 6émur boyu istihdam gelenegi orta kademelerde
yigilmalara ve bu seviyedeki yOneticilerde tatminsizlige neden olmaktadir.
Gintimiizde insan kaynaklart yoneticileri bu soruna uzun tatil, ¢alisani yabanct
sirkete veya yan kuruluga transfer etmek, emekliye ayirmak veya miustakil is
yapmasint tesvik etmek gibi ¢oziimler getirmeye calismaktadirlar (Ozevren,
2000: 47). Kiresellesme, bilgi ve hizmet odakli ekonomik gelisim, bilisim
teknolojilerindeki  gelismeler,  tiketicilerin = istek ve  beklentilerindeki
farklilagsmalar, calisanlarin yasam kalitelerini stirekli artirma istekleri ve yaslt
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calisan sayisinin artmast gibi etkenler, émir boyu istthdamin ginimiizdeki
uygulama sansint azaltmaktadir (Lincoln ve digerleri, 1996:176).

Japon feodal yapist bu uygulamanin devamint saglamakta ve bir isgéren
emekli oluncaya kadar topluluk icerisinde biiyiik isletmede c¢alisirken emekli
olduktan sonra da topluluga bagli kigik isletmelerde daha digik Ucretle
calismaya devam edebilmektedir. Bu politika sayesinde isgiici devir hizt
azalirken isgbrenin bagliligt artmaktadir. Ciinkd ise giren kisi; sirketin Onu bir
baba tavri ile tiim ¢alisma dénemini kapsayacak sekilde koruyacagint bilmektedir
(Aricioglu, 2000:48). Bunun sonucu olarak da Japonya’da grevlere ¢ok seyrek
rastlanmaktadir. Bunun temel nedeni isgoérenin sirketine zarar vermek
istemeyisidir. Ayrica isteklerini grev yapmadan bir gekilde gdOsterebilme
olanaklarinin kendilerine taninmasidir.

Omiir boyu istthdam garantisi veren bir isletme isgdrenini isletmeye
bagladigindan onu stirekli egitmesi ve bunun icin 6nemli él¢iide kaynak ayirmast
da Japon isletmeciliginin 6nemli bir 6zelligidir. Ise alistirma egitimi olarak
nitelendirilebilecek  oryantasyon  egitimi  Japonya’da  yogun  bicimde
verilmektedir. Ozellikle orta ve biiyiik Japon sirketleri ¢alisanlarinin tamamina
surekli egitim vermekteditler. En yaygin egitim is bast egitimidir. Japon
sirketlerinin temel felsefesi is basinda Sgrenilir ve deneyimli ustalar tim bilgi ve
becerilerini, deneyimlerini yenilerle paylasirlar.

Japon isletmelerini diger bati isletmelerinden ayiran temel 6zelliklerden biri
de is rotasyonudur. Bu, yalnizca iscilere degil tim calisanlara uygulanmaktadir.
Bu rotasyon, calisanlarin sirketin tim birimlerini tanimast ve ¢ok yonli
yetismelerine olanak saglamaktadir. Japonya’da oryantasyon egitimi oldukca
uzundur. Kisi bu egitimde sirketin tim birimlerini gbriir ¢alisir ve tanir. Daha
sonra kendi biriminde uzun streli ¢alisacaktir.

Japon isletmecilik sisteminde, hemen hemen her birimde baska bir alanin
sorunlarini, islemlerini ve kisilerini taniyan biri bulunur. Koordinasyon
gerektiginde, her iki taraf da birbirini anlayp yardimlasacaktir. Belki bundan da
Onemlisi her bir isgéren meslek yasami boyunca gorev, yer, biro ve bélge
degistirebilecegini bilir. Bugiin 6teki birimden yardim isteyen birisi yarin mesai
arkadagt ya da amiri olabilecektir. Batida meslek yasantisi cesitli sirketlerde fakat
tek uzmanhk dalinda strdirilirken Japonya’da bir tek firmada farkl
uzmanliklarda stirdiiriilmektedir. Bu ileride terfi edecek isgérenlerin verecekleri
kararlara da yanstyacak sirketi daha ileriye tastmada her konuda uzmanlasmis ve
biitiin birimleri tantyan bir yonetici lehine avantaj saglayacaktr (Yildiz ve Ardig,
2002:45).

Kideme Gére Ucret

Omiir boyu istthdamin bir sistem olarak Japon isletmelerinde uygulantyor
olmast bu sistemi destekleyen hemen ikinci bir mekanizma olan kideme gore
Gcret uygulamasini harekete gecirmektedir. Kideme gore tcret, batt yonetim
uygulamasindan tamamen farkli bir uygulama olup; fcretin is tiiriine,
fonksiyona ve isten elde edilecek sonuca gore degil, kidem ve isgbrenin egitim
diizeyine gore belirlenmesi esasina dayanur.

766



Japon Yonetim Anlayisi ve Sirket Aglan (Keiretsu) Analizi

Ucretin belitlenmesinde temel 6lgiit kidem olmaktadir. Kidemle dogru
orantill bir sekilde temel ticret de artmaktadir. Temel tcretteki her yil diizenli
artty 50-55 yaglarina kadar devam etmektedir. Bu yas dilimindeki bir isgbrenin
maast aynt isi yapan 20-25 yaslarindaki bir isgbrenden ortalama 2.5, primler ise 3
kat fazla olmaktadir. 55 yas sonrasinda ise, Uctet ve primler hizla azalmaktadir.
Bunun yani sira, bir Japon iscisi emeklilikten sonra dilediginde aynt topluluk
icerisinde bir bagka kiclik sirkette daha dusiik tcretle calismaya devam
edebilmektedir.

Bir Japon iscisinin tcreti, aylik diizenli bir ticret ve primden olusmaktadir.
Primlerin yillik tutart 5-6 aylik maasa karsilik gelmektedir. Ucretlerin ve
primlerin kideme gore verilmesi isgérenin isten ayrilmasini Onleyici bir rol
oynamaktadir. Ciinkii isgbrenin isinden ayrilmast hos karsilanmamakta ve yeni
baslayacagl iste kideminin sifirlanmasi isgbreni Ucret acisindan sikintiya
sokmaktadir. Ayrica Japon sirketlerin feodal yapisi gbzéntine alindiginda isten
ayrilan bir isgbrenin aynt topluluk icerisinde bir bagka isletmede is bulmast zor
olmaktadir. Farkli bir topluluga gecmesi ise, topluluklar arasinda yapilan
centilmenlik anlagmalari ¢ercevesinde uygun gérilmemektedir (Yildiz ve Ardig,
2002:45).

Yavasg Degetleme ve Terfi

Japon yonetim anlayisinin 6nemli bir karakterini yansitan degerlendirme
yonteminde, ise alinan bireyin yetenegi, zekast ve 6zellikleri ne olursa olsun ilk
terfi stiresi 8-10 yillik bir dénemi kapsar (Eren, 1991:90). Yavas degetleme ve
terfi sistemi yetenekli kisilerin 6nce atanmasini engelledigi icin bir takim
stkintilar beraberinde yasanmaktadir. Ancak Japon sirketlerinde mevki ile
sorumlulugun birbirine uymadigt gozlemlenmektedir. Kidemli bir memur
boélim yoOneticisi mevkiinde olmamasina ragmen, islerin  sorumlulugunu
yiuklenen ondan yagca hayli kiigitk biri olabilir. Sorumlulukla mevkiinin
ayrilmasi, yavas degerleme ve terfi sisteminin bazi dezavantajlarini ortadan
kaldirmaktadir. En yetenekliler, hizla sorumluluk ustlenirken, mevki sahibi
olabilmek icin kendilerini tamamen kanitlamak zorundadirlar. Buna ek olarak,
gecmiste basatrtya katkida bulunanlarin hem maas artislart hem de unvanlart
alttan gelen genglerin tehdidine ragmen glvence altindadir. Herkes tarafindan
gozlemlenen gercek, tiim caliganlarin sabirla siralarini beklemeleridir. Bir Japon
calisani, sabirla calismay1 temel ilke olarak benimsemis ve bunu grup ruhunun
o6nemli bir unsuru olarak kabullenmistir (Aricioglu, 2000:51).

KUMELENME VE JAPON SIRKET AGLARI (KEIRETSU)

Japon isletmecilik anlayisinin tarihsel gelisim siireci igerisinde en O6nemli
dinamiklerinden biri olan kiimelenme uygulamalari, isletmelere 6zellikle rekabet
glictiniin artirlmasinda ve kiiresel pazarlara girebilmelerinde 6nemli edinimler
saglamistir. Japonya’nin dinyanin Onemli bir Uretim merkezi olmasinda
kiimelenmis sirket aglarinin etkisi yadsinamaz.

Merkezinde genellikle bir finans kurumunun bulundugu, kigik ve orta
olekli sirketlerin (KOBI) ¢ogunlukta oldugu ve biiyik dlcekli sirketlerin de

767



Muammer ZERENLER - Rifat IRAZ

stratejik gorevler istlendigi kiimelenmelerde, genel olarak ti¢ farkli yapilanma
goriilmektedir (Maillat ve digerleri, 1995: 258). 1l yapilanma bigiminde kiime;
lider bir sirket yOnetiminde faaliyetlerini siirdirlr. Yerel bitlinlesmis ve
ayrimlagmus asimetrik aglar olarak da adlandirilan bu ag kurma biciminde, buyiik
firmalar lider konumunu istlenip lretim siirecini stratejik ayrimlagsma yolu ile
kiiciik firmalar arasi is bolistimiine donustiriir. Bu tir ag kurma bi¢imi en
yaygin sekliyle Japonya’da keiretsu ve Bat’da (Avrupa ve Amerika) gevsek
piyasa iliskisi ile Ortiismektedir. Fiyat konusunun kaliteden daha fazla 6nem ve
oncelige sahip oldugu bu ag iliskilerinde, Japon modelinin batt modeline kiyasla
daha basarili oldugu séylenebilir (Beyhan, 2001:28)

Ikinci kiimelenme biciminde, agdaki tretim iligkileri modiiler bir yapida
gerceklesmektedir (Maillat vd. 1995: 258). Bu kiimelenmede yer alan her bir
sitketin esit sorumluluklar ¢ercevesinde bir Urinin dretiminde belli bir
modiilden sorumlu olmast sézkonusudur. Uciincii kiimelenme biciminde ise;
ortak Uriin gelistirme amactyla Ar-Ge c¢alismalari yapan, yenilik¢i, ortak
laboratuar ve uzman calistiran bir yaptlanma gorillmektedir.

Bir kiimelenmenin tyesi olmak, girdilere sahip olmada; bilgiye, teknolojiye
ve gerekli kurumlara erigmede; iliskili sirketleri koordine etmede ve gelisimi
Sl¢mede ve tegvik etmede daha verimli ¢alismalarini saglamaktadir. Uzaktaki bir
tedarikciden kaynak saglamak yerine yerel tedarikgileri kullanmak islem
maliyetlerini diisiirecektir. Bu yapi, envanter ihtiyactnt minimize edecek, ithalat
ve gecikme maliyetlerini ortadan kaldiracaktir. Yakinlik iletisimi gelistirecektir,
dogal olarak bu durum, tedarikgiler icin satig sonrast hizmetlerini saglamalatint
kolaylastiracaktir. Diger yandan pazar, teknik ve rekabet bilgilerinin tamami
kiimelenme i¢inde birikir, Gyeler bu bilgileri kullanmak isterler. Ayrica, kisisel
iliskiler ve topluluk baglart giiveni tesis eder ve bilgi akisini hizlandirir. Bu
kosullar bilgiyi daha akict bir hale getirir. Kiimelenme tyeleri arasindaki baglar,
parcalarin  toplamindan  daha  biyiiktiir.  Ornegin  tiptk  bir  turizm
kiimelenmesinde, ziyaretcilerin  gorisleri sadece ¢evresel giizelliklerden
ctkilenmez, ayrica oteller, restaurantlar, alisveris merkezleri ve ulasim kaynaklart
gibi tamamlayict islerin kalitesi ve verimliliklerinden de etkilenir (Bulu ve
digerleri, 2005:53).

Kimelenme icindeki bir sirket genellikle yenilik¢i ¢alismalarinda kullanacagt
bir kaynag: hizli bir sekilde elde edebilir. Yerel tedarik¢iler ve ortaklar yenilik
strecine dahil olabilirler, bu miusterilerin gereksinimlerinin daha iyi
karsilanmasini saglayacaktr. Aksine kimelenme disindaki bir sirket uzaktaki
tedatikgiler ve diger organizasyonlar ile koordine edecegi faaliyetlerde 6nemli
zorluklar ile kansidacaktir. Bagska bir agidan degerlendirildiginde, yeni
isletmelerin  birbirinden uzak ve vyeni vyetlesim yetleri yerine, mevcut
kiimelenmeler icinde kurulmalart beklenmelidir. Yeni ve 6zellesmis
tedarikgilerin sayisi, kiimelenmeler icinde hizla artacaktir. Yogunlagmus bir
misteri tabant riskleri minimize edecektir ve pazar firsatlarini gérmek daha da
kolaylastiracaktir. Ayrica, kiimelenmelerin ilgili endistrileri kapsiyor olmalar,
tedarikgilere genisleyen firsatlar yaratmaktadir. Sonug¢ olarak kiimelenme, tim
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Uyelerine fayda saglayan kaynak havuzlarinin biylimesini saglar (Bulu ve
digerleri, 2005:55).

Japon sirketlerinin kiimelenme bi¢imde sirket aglart olusturmalari; yonetim
yazininda 6nemli Ol¢lide ilgi cekmistir (Beason, 1998; Bergloef and Perotti,
1994; Lincoln, Gerlach and P. Takahashi, 1992; Weinstein and Yafeh, 1995;
Miwa and Ramseyer, 2002; Johnson, 1992; Fukuyama, 1998; Caves ve Uckusa,
1976; Sakai, 1992; Shimokava, 1985; Kumagai, 1992). Lincoln ve digetlerine
gore keiretsu’lar; “finans odakli, yatirim, Gretim ve tedarik fonksiyonlarinda
yetkinlesmis kiimelenmeler”dir (1992:117). Dore (1987:178) ise keiretsu’lart “bir
ailenin fertleri seklinde bicimsel acidan yapilanan ve birbirlerini her firsatta (iyi
giinde-koti glinde) kollayan gruplar” olarak tanimlamaktadir.

Keiretsu; genel olarak bir bankayt merkez alan grup sirketlerinden ya da
sirketler birliginden olusur. Grup icerisindeki sirketler birbirlerinin hisselerine
sahip olmalart nedeniyle her tirli isletme faaliyetlerinde tercihlerini diger kiime
tyelerinden yana kullanirlar (Johnson, 1992:15). Keiretsu’lar Kore’de “chaebol”
olarak nitelendirilerek yaygin bir bicimde gorilmekle birlikte, Japon
keiretsu’larindan basta tye sayisi olmak tizere 6nemli farkliliklari vardir. En
biiyiik altt Japon keiretsu’sunda grup basina ortalama 31, Koreli Chaebol’larda
(Kore’deki sirket kiimelenmeleri) ise 11 sirket diiserken, ayni rakam Tayvanl
gruplarda yalnizca yedidir (Fukuyama, 1998:89). Hyundai ve Samsung gibi ¢ok
iyi taninan sirketler bu yapidadir. Ag organizasyonlari, Batih 6nde gelen firmalar
diizeyinde ekonomik 6lcek ve genislige ulasmayt basardilar. Ancak, kendilerine
esdeger, dikey olarak Orgiitlenmis Amerikan firmalarindan ¢ok daha buytk
Olctide esneklik imkant veren, daha gevsek bir organizasyonel tarzlart vardir
(Fukuyama, 1998:87).

Karsilikli ahlaki ytkiimliliklere dayanan bir cemaat olarak ag yapist belki de
en yetkin bicimde Japonya’da gelismistir. Yasam boyu istthdam sisteminin yani
sira keiretsu veya bagka deyisle sirket aglari, Japon ekonomisinin ikinci benzersiz
Ozelligidir. Bu ekonominin isleyisi de, ylksek diizeyde giiven iliskilerine
katilmada goOsterilen yayginlasmis yeteneklere baglhdir (Caves ve Uekusa,
1976:78).

II. Dinya savast Oncesinde buyik topluluklar olarak isimlendirilen
“Zaibatsu” nun modern karsiligi II. Diinya savast sonrast “Keiretsu” olarak
devam etmistir. Japonya’da sirketlerin kiimelenme seklinde olusturduklar buyiik
gruplasmalar savas Oncesinde kendini ‘Zzaibatsu”, savas sonrasinda ise
“keiretsu” seklinde gbstermistir. Zabiatsu kelime anlami olarak “serveti elinde
bulunduran zenginler”i ifade etmektedir. Bir ailenin kontrolii altindaki firmalar
toplulugu olarak gorilen bu kuruluslar, bir ¢ok maddenin tretiminde
monopolleri, bankacilik islemlerini, ic ve dig pazarlama islemlerini ellerinde
bulundururlar (Vergiliel Tiiz, 2001:16).

[lkk Zaibatsular 19.yuzyilin sonlara dogru zarar eden kamu endiistriyel
kuruluglarint neredeyse yok pahasina satin alan ya da enflasyonist ortamda
hikimete kredi acan ve hitkiimet tarafindan korunan aileler tarafindan kuruldu.
Bunlarin en buyikleri, Mitsui, Sumitomo, Mitsubishi ve Yasudadir. Bu doért
biiyiik zaibatsudan sonra ise, Aikawa, Asano, Furukowa, Okura, Nakajima ve
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Nomura gelmekteydi. Ilk kurulan Zaibatsu’lar ihracat aragtirmast, hammadde ve
endustriyel gelisme icin gerekli teknolojinin ithalati gibi temel fonksiyonlar
yerine getirmekteydi (Vergiliel Tz, 2001:4).

Zaibatsu, bir merkez holding etrafinda bir banka, bir sigorta sirketi, bir dis
ticaret sirketini de igerecek sekilde toplanan cok sayidaki imalat sirketinin
olusturdugu gruba verilen addir. Bu gruptaki merkezi holding bir ailenin
kontrolindedir. Bu holdinge bagh sirketlere ise, bu holding % 40 ile % 100
arasinda degisen sermaye oranlarinda ortaktir. Zaibatsu tyesi olan banka ve
sigorta sirketi, topluluk tyesi sirketlere kaynak saglar ve finansal hizmetler
verirken, tye dis ticaret sirketi de topluluk dyesi sirketlerin satin alma ve
pazarlama faaliyetlerini yiiklenmektedir.

1I. Dinya savast sonrasinda General McArthur idaresi, ailelerin sahip oldugu
Zaibatsulart ve Sogoshosha’lart (dis ticaret sirketlerini) parcalayarak her birini
yuzlerce kiiciik sitkete bolmustiir. Gerekce olarak da bu firmalarin hikiimete
midahale ederek demokratik yapiyr zedeledikleri 6ne strilmistir (Vergiliel
Tiz, 2001:4). Yine ayni idarenin c¢ikardigi anti-trést kanunu ile stper sirket
rolint ustlenecek bir holding olusumu yasaklanmis bankalarin herhangi bir
sirket sermayesi icindeki paymut da % 5 ile sinirlandirmistir. Ancak ilerleyen
yillarda buytk 6 sirket grubu, ekonominin % 25’inden daha fazlasina hakim
olmuslardir.

Keiretsu’lar kendilerine 6zgt iletisim sistemi gelistirecek duzeyde disartya
kapalt bir grup yapist olusturmuslardir. Japon sanayinin nihai giicii olarak kabul
edilen ve Japonya’yt tanimlamada kullanilan bu 6zgilin holdingler, dikey ve yatay
yapilanma biciminde 6rgitlenitler (Sakai, 1992:30). Dikey keiretsu; bir tretim
isletmesi, isletmenin yukariya dogru yayilan tageronlari, tedarikgileri ve asagi
dogru inen pazarlama organizasyonlarindan olusur. Tkinci ve en yaygin olan tiir
ise pazarlararast veya yatay keiretsu olarak adlandirilir. Ikinci tip keiretsu,
Gulf+Western ve ITT gibi 1960 ve 1970’lerde en gliclii dénemlerini yasayan
Amerikan dev holdinglerine benzer sekilde, c¢ok farkll tirdeki sirketleri
birlestiren bir nitelige sahiptir. Tipik bir yatay keiretsu biylik bir banka veya
baska bir finansal kurulus etrafinda odaklanmistir (Douthett and Jung,
2001:133). Ayni zamanda genellikle dis ticaret, sigorta, petrol, agir sanayi,
elektronik, kimya, ¢esitli tirde esyalar, gemi yapim ve baska alanlarda bir firmasi
vardir. Amerikan isgalinden sonra zaibatsular yeniden yapilanmaya bagladig
zaman, birbirleriyle tarihsel iliskileri olan sirketlerin yOneticileri, dizenli olarak
biraraya geldikleri, buglinkii adiyla Bagkanlik Konseyi uygulamasini baslattilar.
Keiretsu tyeleri aralarinda; (birbitlerinin hisselerinin bir kismini karsiliklt olarak
elde tutma gibi (capraz hisse tutma) bir yolla diger sirketlerle baglantili olsalar
da) yasal bir bag yoktur (Fukuyama, 1998:213). Tablo 2’de bazi keiretsu’larin
tye sayilarinin yillara gére degisimi goriilmektedir.
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Tablo 2. Bazi Keiretsu’larin Uye Sayilarinin Yillara Gére Degisimi

Keiretsu Uye sayis1 Keiretsu Uye sayis1 Keiretsu Uye say1s1
Fuji Daiichi Sanwa

1965 62 1965 40 1965 45

1970 72 1970 27 1970 52

1975 88 1975 52 1975 56

1980 98 1980 70 1980 51

1985 110 1985 77 1985 55

1990 118 1990 90 1990 60

1995 127 1995 103 1995 78

2000 125 2000 115 200 49
Keiretsu Uye sayist Keiretsu Uye sayist Keiretsu Uye sayist
Mitsui Mitsubishi Sumitomo

1965 71 1965 67 1965 70

1970 71 1970 85 1970 80

1975 95 1975 117 1975 115

1980 104 1980 113 1980 110

1985 104 1985 119 1985 111

1990 125 1990 130 1990 112

1995 125 1995 132 1995 116

2000 133 2000 121 2000 104

Kaynak: Yoshito Miwa and J. Mark Ramseyer, The Fable of the Keiretsu, Journal of
Economics & Management Strategy, Volume 11, Number 2, Summer 2002, 177.

Keiretsu sistemi, diger toplumlarda acik bir karsihigt olmayan birtakim
Ozelliklerle benzerlerinden farklilagir. Birincisi, biiytik 6lcekli isletmeler olduklart
icin Japon ekonomisinde olaganiisti Gl¢tide 6nemli rol oynarlar (Fukuyama,
1998:213). Keiretsu sisteminin tasidigs ikinci 6zellik, bu boyutlarina karsin yatay
keiretsu agina bagh sirketlerin, Japon ekonomisinin herhangi bir sektdriinde
nadiren monopol konumunda olmasidir. Bunun yerine, her keiretsu’nun her
sektérde oligopol konumundaki bir sirketle temsil edildigi bir pazar yapist
s6zkonusudur. Bu yiizden Mitsubishi Heavy Industries, Sumitomo Heavy
Industries ve Kawasaki Heavy Industries (Dai-Ichi Kangyo grubunun tyesi)
birbitleri ile agir sanayi ve savunma sanayi sektorlerinde rekabet edetler. Ote
yandan Mitsubishi Bank, Sumitomo Bank ve Dai-Ichi Kangyo Bank finans
sektoriinde birbitleri ile rekabet ettikleri gérilmektedir (Cooke, 1996:194).

Sistemin tglincti 6zelligi; ag tyelerinin ekonomik mantg olmaksizin, tercih
haklarini birbirleri lehine kullanma yéntnde bir disiinceye sahip olmalaridir.
Keiretsu uyelerinin; sadece birbirleri ile ticaret yapmamakla birlikte yabanci
sirketlerden cok, bagli bulunduklari grup sirketletiyle ticaret yapma egiliminin
agir bastig1 gorilmektedir. Cogu kez de bu alisverislerinde, pazarin tamamuyla
kendi mantigina gbre islemesi halinde olusacak diizeyden daha yitksek oranda
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O6deme yapmakta veya daha az miktarda triin almaktadirlar. Tercih hakkina
dayali ticaretin diger bir tiirii de ashinda bir ¢esit sibvansiyon anlamina gelen,
agin merkezi finansal kurulusundan tye sirketlere faiz oranlart pazar
kosullarinin altinda olan kredilerin akmasidir. Keiretsu tyelerinin birbirleri ile
tercih hakki temelinde ticaret yapma egilimi, ABD-Japon iliskilerinde belli bash
rahatsizlik yaratan noktalardan biridir ve belki de iki tlke arasindaki yanlis
anlasilmalarin en 6nemli kaynagidir. Japonya’ya ihracat yapmaya calisan ABD
firmalari, Japon misterilerinin Amerikan malini ithal etmektense ¢ogu kez bir
keiretsu ortaginin triiniine daha yitksek 6deme yapmasina anlam veremez.
Aslinda Japon sirketi kendi acisindan, 6zellikle Amerikan mallarini dislamaya
calistyor degildir; ayn1 zamanda agin disinda yer alan baska bir Japon sirketiyle is
yapmaktansa kendi keiretsu ortaklartyla ¢alismayi tercih eder. Bununla birlikte,
bu sistem yabanciarin gbziinde ticarete karst informal bir bariyer gibi siiphe
uyandirict bir nitelige sahiptir (Fukuyama, 199:213).

Son olarak keiretsu ortaklart arasinda, genelde cok buylk &lciide etkin
iletisim ve ictenligin hakim oldugu ve bu durumun da yiiksek dizeyde bir giiven
duygusunu yansittigt  gorilmektedir. GM ve Boeing gibi sirketlerin  de
kendilerine ¢esitli mal ve parcalart saglayan tedarik¢i kuruluslaryla uzun
doénemli iligkileri vardir; ama bu kuruluslar tedarikeileriyle aralarina belli bir
mesafe koyarlar. Tedarikei sirket, her zaman isi veren ana sirketin, kendisinin
calisma tarzi ve mali durumu hakkinda ¢ok fazla bilgiye sahip olmadigt
hususunda kaygi duyar. Clinkd isi veren sirket, bu bilgileri tedarikgilere zarar
veren bir bicimde kullanabilir. Belki bir rakip sirkete bilgi sizdirabilir veya
kendisi ayni alana girebilir. Bu huzursuzluk, daha etkin is streclerinin sirket
ortaklarina yayllma hizint yavaslatir. Oysa Japon sirketleri sik sik etkinlik
diizeyini artirma adina, calistiklari taseron sirketin faaliyetlerinin her unsurunu
ayrintilt olarak inceleme hakkini talep eder. Bu talep de, taseronun asil sirkete,
bu tarzda elde edilen bilgiyi kétiye kullanmayacagt konusunda given duydugu
icin kabul edilir (Fukuyama, 1998:214).

Keiretsu tyeleri arasinda hissedilen bu tarz karsilikli yikimlilik duygusu,
otomobil treticisi Togo Kogyo'nun (Mazda) icine dustiigii durumla ortaya
konabilir. Togo Kogyo 1974°deki petrol krizinin bir sonucu olarak iflas tehlikesi
ile karst karstya kalmustir. Sirket, Sumitomo Keiretsu’sunun bir tiyesi ve grubun
ana bankasi, Sumitomo Trust otomobil sirketinin baslica hissedart ve
finanséradir. Sumitomo Trust, Togo Kogyo’daki yeniden yapilanmanin
onculigini yapmus, sirketin yedi direktoriini azletmis ve sirketi yeni uretim
tekniklerini benimsemeye zorlamustir. Keiretsu’nun diger Uyeleri, otomobil
alimlarint Mazda’ya yonlendirmis; yedek parca tedarikgileri fiyatlarini indirmis ve
finans kuruluslart gerekli kredileri saglamistir. Sonug olarak Mazda, yoneticilerin
ve iscilerin ikramiyelerini azaltmak zorunda kalsa da, hic is¢i ¢ikarmadan ayakta
kalmayt basarmistir. Bu olaydan birka¢ yil sonra ciddi sorunlarla karsilasan
Chrysler’in Mazda gibi destegi olmadigt icin ABD hiikiimetinden yardim almak
zorunda kalmistir.

Yasam boyu istthdam sisteminin uygulanmasinda oldugu gibi, keiretsu
iliskileri de Japonya’da 1992 yilinda baslayan ekonomik durgunluk déneminde
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ciddi boyutta baskilara maruz kalmistir. Keiretsu ortaklarina, kosullarin elverisli
oldugu bir dénemde yiiksek fiyatlarda 6deme yapma, kayiplarin artt1 ve agin
disindakilerin 6nemli indirimler 6nerebildigi bir dénemde keiretsu’larin rekabet
glictinii 6nemli 6l¢tide azaltabilmektedir. Giniimiiz kiresel rekabet ortaminda
ise feodal esasli yapilanmanin buglnin Japonya’sina sagladigt katkilar
yadsinamaz. Japon sanayisinin % 99°dan fazlasini olusturan ve Japon
ekonomisine dinamizm kazandiran, on binlerce ki¢lik ve orta boy sirket ile
onlarin  baglt bulundugu Keiretsularin olusturdugu “Sanayi Feodalizmi”
Japonya’nin kalkinmasina 6nemli katkilar saglamaktadir (Aricioglu,2000:28).

GENEL DEGERLENDIRME

Japonya’nin diinyada ekonomik alandaki biiylik basarisinin temelinde; Japon
is yasamint bicimleyen sosyal ve entelektiiel sermaye bilesenleri yer almaktadir.
Bu bilegenlerin en 6nemlisi, is yapma bicimlerini ve ticari anlayislarint
yansittiklart bir model olan sirket aglart olusturma stratejileridir. Tarihi gelisim
streci icerisinde Onceleri zaibatsu sonra keiretsu olarak anilan Japon sirket
aglari; Japon isletme y6netimi anlayisinin ve kiltirel birikiminin bir sonucudur.
Keiretsu aglart sayesinde, ag dyelerinin gelisimi diger uyeler tarafindan
izlenmekte ve desteklenmekte, boylelikle kalict rekabet giliciine sahip olabilmesi
icin gerekli katkilar her kosulda saglanmaktadir. Bu acgidan ele alindiginda
Keiretsu aglari, Japon yonetim anlayisinin basarili olmasinda 6nemli katkilar
saglamaktadir. Kiresel rekabet ortaminda faaliyet gosteren Keiretsu iyelerinin
her firsatta grup ctkarlarini gozetici faaliyetler siirdirmesi, Japon kiltiiri ve is
yasaminin yarattii birliktelik duygusu ile birlikte degerlendirilmesi gerekliligini
ortaya koymaktadir. Bu anlamda, Japon yonetim anlayisinint sahip oldugu
ozellikler ile bu anlayisin ortaya koydugu sirket aglarinin bagarisit arasinda giiglii
bir iliski vardir.

Japon yonetim anlayist ve sirket aglari (keiretsu) analizini amaglayan bu
calismada, Japon isletme anlayisinin temel 6zelliklerinin; aile ve is yasaminda
baglilik odakl kiltiirel yapt ve din, ¢alisanlarin tamaminin kararlara katilimint
saglayarak isletme performansini gelistirme amaci tastyan karar verme sistemleri
(ringi) ve kalite ¢emberleri, kiiresel uygulama alani bulan, ileri tekniklere
dayanan, vyenilik¢ci Uretim sistemleri, strekli iyilestirme ve gelistirmenin
isletmenin yasam bicimi haline getirildigi Kaizen anlayisi, kendilerine 6zgu Insan
Kaynaklart Yénetimi uygulamalari ile verimliligi artiran, motivasyonu 6n planda
tutan 6mir boyu istthdam anlayist oldugu gériilmektedir. Bu bakimdan, Japon
Yoénetim anlayistnin glinlimiizde de basarili bir bicimde uygulandigi dikkate
alindiginda, Japon kiltirinin ve degerlerinin is yapma bi¢imlerini ne denli
etkiledigi actk¢a gorilebilir. Bu etkiye, Kaizen uygulamalar ile 6zellikle Batt
dunyasindaki gelismeleri algilayabilme ve ig¢sellestirme dinamizmi eklendiginde
Japon yonetim sisteminin Oneminin ginimizde de artarak devam ettigi
sOylenebilir.
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