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JAPON VE AMERIKAN ISLETMELERININ
YONETIM YAPILARI
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Son yillarda diinya genelinde, isletme yonetimi bazinda, Japon ve
Amerikan modeli olmak tizere iki temel uygulamadan s6z edilmektedir. Bu
¢alismada Japon ve Amerikan igletmelerinin yonetim yapilar, yonetim
fonksiyonlrina gére incelenecek olup, bu fonksiyonlardan planlama, yoneltme
ile denetim ele alinarak, orgiitleme. koordinasyon ve egitim konulari ise
kapsamu siirlandirmak amaciyla incelenmeyecektir.

I. JAPON iSLETMELERININ YONETIM YAPISI

Japon igletmelerinin, yonetim yapilarinin temel 6zellikleri iyi bir insan
iliskileri sistemi, uzun dénemli ve programh ¢alisma diizeninden olusur.

A. Planlama Faaliyetleri

Japon isletmelerinin planlama yoniinden o&zellikleri, uzun dénemli
stratejilere agirlik verilmesi ve matematiksel yontemlerden ¢ok sezgilere dayal
olarak hareket edilmesidir. Planlama faaliyetleri genellikle Mitsubishi veya
Mitsui sirketlerinden birisinin uygulama bicimi esas alinarak belirlenir.
Mitsubishi sirketi, bigimsel planlamaya ve vontemlere siki stkiya baghdir.
Mitsui sirekti ise kilit bireyleri ve birimleri gelecegi belirlemede ve
uygulamada daha serbest birakir. Diger sirketlerde zaman zaman konumlarim
degistirerek bu ikisinin arasinda yer alirlar. Borgluluk oranlan artinca veya
satiglart diigiince, merkezin denetim giiciinii hissettirme amaciyla planlama
mekanizmalarn saglamlagtinirlar.
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1. Planlarin Asama Yoniinden Incelenmesi

Japon isletmelerinde planlama faaliyetlerinin en Snemli asamasini,
amaglarm uzun dénemli olarak belirlenmesi olugturur. Amag, kér gibi fayda
maliyet analizlerine dokiilen bir kavram olarak goriilmez. Bunun yerine amag
olarak clemanlara, sirket faaliyetlerinin bir biitiin olarak dugiiniilmesi ve grup
icinde uyumlu davranmalan duygusu agilamr. Musterilerle, cahsanlarla,
hizmet verilen yerel kuruluglarla ve rakiplerle iyi iligkiler kurulmas: saglan.
Genis anlamda sermaye kaynaklarimin bityiik bir bolimi misterilere agilan
kredilerin arttirilmasina, stoklarm finansmamma ve yeni ortaklik paylarinin
satm alnmasina yonlendirilir. Kisa donemli amag olarak, kisisel
performanslarin olgiilmesi istenmez. Boylece, bilgi toplama ve isleme ile ilgili
faalivetlerden 6nemli miktarda tasarruf saglanacag disimilir' .

Amaglarin  belirlenmesinden sonra, igletme kaynaklan, orgitsel
boliimlere dagitilir. Bu dagilim, biitgelerle yonlendirilir. Bitce hazirlanirken,
ilk asamada, her onerilen harcama siraya konur ve kisith kaynaklar
siralamada en istte bulunan tasarilara uygulamr. Ilgili tasanlarin harcama
miktar ve zamanlamas: hesaplanir. Ikinci asamada ilgili igletmenin stratejik
ve politik tercihleri ele alimr. Omegin; ilk siray1 alan tasari firmanin gergekten
ilgilenmedigi bir cizgide olabilir veya uzun donemli hedefleri arasinda yer
alabilir. Ikinci asamada tercihleri sirketin toplu kararma, uzag goren
sezgilerine, stratejisine ve elindeki firsatlara bagh olarak belirlenir.

Planlama siirecinin diger bir bolimii de orgitin iriin gruplan il
cografik bolgeler arasinda kaynak tahsisidir. Bu tahsis genellikle sirketin
finansman, planlama ve triin gruplan temsilcilerinden olusan komiteler
tarafindan yapilir. Cografik bolge temsilcileri komiteye dahil degildir
Komiteler kaynak tahsisini, sirketin oncelikleri, gereksinmeleri ve Grin
grubunun Ozel tercihleri dogrultusunda yapar. Komite toplantilaninda her
grubun, kaynaklarin daha biiyiik bir paymin kendisine tahsisini saglamak igin
diger gruplarla tartismas: beklenir. Tam tersine, toplantilar son derece uyur
igerisinde geger. Bu uyumu saglayan etmenler guniardlrg.

- Isletmenin kullanabilecegi fon miktan esnektir. Ticaretin artigina

bagh olarak fon kaynaklarnt da biyir. Bankalar i firsatlan bityiyiince
genellikle isietmelere de kredi agarlar.

- Urin gruplari arasinda goreli olarak oncelikler, iist yonetim
tarafindan zaten belirlenmis durumdadir.

il rin Her uriin grubu kullandig1 kaynaklar igin bir bedel 6der. Finansman
ggrev'ilierl, 0ding alinan parammn sirketin biitiiniine maliyetini hesaplarlar.
Finansman departmam bir i¢ banka gibi, bu maliyetin biraz iizerinde bir
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miktari ilgili Giriin grubu departmanina yiikler. Bu departman iyi bir kér elde
edemezse, diger ilave kaynak tahsisatlar azaltilir.

Goriilldiagi gibi kaynak tahsisinde 6rgiitiin tiriin grubu etkindir. Eger
varsa, cofrafik bolgelerin, 6nemsiz boyutlu kararlar disinda, en can alici
iglevierde 6zerklikleri yoktur. Yurt dist subeler, finansmanlarim yerel olarak
saglamada ve kullanmada serbesttirler. Ancak kredi verme yetkileri cok azdur.
Orta ¢aph krediler i¢in bolgesel yetkilerden, biiyiik o6lgekli krediler igin de
genel merkezde bulunan tiriin gruplarindan onay alirlar.

2. Planlarm Zaman Yoniinden Incelenmesi

Japon isletmelerinde, faaliyetleri uzun doénemli ve stratejik planlar
yonetir. Stratejik planlar, sirketin yonetim kurulu veya yiritme komitesi
tarafindan 10 veya 20 yillik olarak hazirlamrlar. Planlann siirekli yiiriirliikte
kalabilmeleri igin, her vil yeniden goézden gecirilmeleri gerekir. Uzun siireli
planiar ise st yoneticiler tarafindan hazirlamir ve yukandan asagiva dogru
iletilirler. Geneliikle isletme birimlerine inmezler. Bununla birlikte yoénetimin
alt basamaklarinin plandan etkilenmedigi s6ylenemez. Bu uzun siireli planda,
6rnegin Malezya’da kauguk satin alan yoneticinin giinliik is giidiimiinde nasil
bir uyum i¢inde bulunacag: agiklanamaz. Fakat birim veya grup yéneticileri,
kendi tzerlerindeki yoneticilerin planda bildirilmis hedefler konusunda
yitklendikleri sorumluluklan bilirler ve bu sorumluluklan paylagirlar. Kisa
sireli planlar, asagidan yukariya dogru hazrlanirlar. Musgterilerle dogrudan
dogruya pazarlik i¢inde bulunan véneticilerin sirketin kars: karstya bulundugu
ozel is kosullarm iist diizeye bildirmelerinden olusurlar. Bu sekilde alt diizey
islevlerinden toplanan bilgiler hareket noktasim belirler. Planin diizgiin olarak
viiriitiilmesinden iist diizeydekilere kargt sorumlu olan kisi departman sefidir’ .

B. Yoneltme Siireci

Japon isletmelerinde emir-komuta iligkileri, hiyerarsik biitiinliik iizerine
kurulmustur. Bu sistem Japonca’da “on™ ve “giri” kavramlan ile agiklanir.
“On”, bir {istiin, astina karsihini beklemeden koruyucu sekilde davranmasi ve
cesitli iyiliklerde bulunmasidir. Ast ise 6demesi gii¢ olan bir borg altinda kalir.
Bu borca psikolojik olarak karsilik vermenin tek yolu igten baghhk ve
dzveridir. On’a énemli dikey iliskileri bir arada tutan ¢imento gibi bakilabilir.
Ustle ast1 cogku ile kangik kargilikh borgluluk aginda birbirine kenetler. Bu
bag oldukg¢a dayanikhidir ve galismalarda motivasyon kaynag: olabilmektedir.
“Giri” ise olciilebilir bir borgluluktur. Ayrintili bir sekilde hesaplanir ve
karsihig odenir. Belli bir is i¢in ne dlgiide borg olacag: taraflarca belirlenir.

Emir-komuta iliskilerinde yoneticinin sahip oldugu emir verme hakki,
Japon isletmelerinde benimsenen bir uygulama degildir. Bunun yerini
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genellikle liderin etkileme giicii yer alir. Japonya’dg lider, vetkili o}rnaktan
ok, ulastirma kanali, araci, kolaylastinici ve hepsinden de Onemlisi grup
birliginin simgesi olarak goruliir. Grup iginde gorev, baglihk ve uyuma verilen
bityitk 6nem, liderin roliinii yoneticilikten cok, kolaylastiricilifa ve koordine
etmeye indirgemistir® . Isletme, orgiit semasinda lider konumunda olan kisiler,
birim sefleridir. Birimlerin gorevi genis tammlamalar ile ele alindis igin, bu
gorevi anlamb yonlendirmelere gevirmek, birim sefinin sorumlulugundadir.
Gorevierin birim elemanlan arasinda bolinmesi gerekir. Elemanlar galisirken
onlari gozleyerek, dagmilan yikleri yeniden degerlendirmek, dyeler
veteneklerini  geligtirdikge odevlerini  yeniden daZitmak da liderin
sorumluluguna girer. Liderin elinde, bu galigmalari yonlendirebilecek 6diil
veya ceza olanaklari yoktur. Ucret ve pirim onun elinde degildir. Grup
clemanlarinin isine de son veremez. Sadece uzun siireli yiikselmeler dzerinde
etkisi vardir.

C. Denetim Siireci

Japon isletmelerinde uzun doénemli ve belirli standartlara siki sikiya
bagli olmayan bir denetim sistemi gelistirilmistir’ . Genel merkeze bagli
birimlerin denetimi, genel miidiire veya yiiriitme komitesine sunulan aylik kir
ve zarar tablolan ile gergeklesir. Ilgili kisiler bu tablolan siirekli olarak
gbzden gecirip, iizerinde énemle durma geregi duymaz. Uzun siirelerle veya
sorun giindeme geldii zaman inceleme vapulir. Yurtici ve yurtdiginda bulunan
sube ve temsilcilikler denetim yoniinden, genel merkezde kendilerine yonelik

olarak kurulan bolime baghdirlar. Bu béliime yilda iki kez faaliyet raporlari
sunarlar.

Stratejik konularda ise wi¢ yilda bir rapor sunulur. Bitiin Gneri
vatmmlar, triin degisiklikleri ve diger 6nemli kararlar bu kapsamda yer alir
llgili yoneticiler raporlarin degerlendirilmesinde temel finansal olgiitleri
dikkate ahrlar ve aynntilara girmezler. Ozel sorunlan olan firmalar ayrica
incelenir. Yurt digindaki ortak olarak kurulan sirketler ise denetim ydniinden
bolgesel yoneticilere baghdirlar. Faaliyet raporlarmi alti bolgesel genel
yoneticiden birisine sunarlar. Bu raporlar ortaklara sunulanlar gibi kisadur.
Yurt disindaki biiro ve temsilcilikler ile ortak kurulan sirketler, kr ve zarar
yonunden birinci derecede tiriin gruplarina karsi sorumludurlar, Bu nedenle

tgili birimlere aylik faaliyet raporlarn sunarak gelismeleri ilk elden
bildirirler®.
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II. AMERIKAN ISLETMELERININ YONETIM YAPISI

Amerikan igletmelerinde goriilen temel 6zellikler kisa dénemli finansal
politikalar, ozellikler, kir marjimin yitksek tutulmasi ile kati ve belirgin bir
denetim sistemidir.

A. Planlama Faaliyetleri

Amerikan isletmelerinin  planlama yoiinden ozellikleri, Japon
isletmelerinin tersine, kisa dénemli bakig agisina Oncelik vermeleri ve
amaglara somut, belirgin ¢izgiler getirmeleridir.

1. Planlarin Asama Yéniinden Incelenmesi

Amerikan isletmelerinde planlama faaliyetlerinin agirhk noktasini, kisa
donemli amaglarin belirlenmesi olusturur. Amag, kir gibi malivet fayda
analizlerine dokiilen ve tanimlanabilen bir kavram olarak goriilir. Biiyiime
temel amag degildir. Belirli, ol¢iilebilir performans hedefleri ortaya koyulur.
Bu nedenle 6zellikle kisa dénemde, kisisel periormanslarin élgiimiine dnem
verilir’ . Amag belirlemenin ilk asamasinda, faaliyet konularma gore kirlihk
beklentisi yitksek olan pazarlar segilir. Izleyen agamalarda bu pazarlar
hakkinda bilgi toplama, toplanan bilgilerin iglenmesi ve kadrolama konularina
yonelinir.

Amaglann belirlenmesinden sonra, érgiitiin degisik boliimlerine kaynak
tahsisatina gecilir. Kaynaklarin dagilimi Japonya’'da oldugu gibi biitgelerle
belirlenir. Ancak, bitgelerin hazirlanmasinda farklilik sézkonusudur. Sezgiler
verine giincel biitge tekniklerine agirlik verilir. Odemeler, gelirler ve risklerin
¢oziimlenmesinde tamamiyla matematiksel yontemler kullanilir. Kaynak
tahsisi siirecinde alternatif yontemlerin 6nceden tahmin edilen gelirlerinin
¢oziimlenmesi esastir. Konunun stratejik igerifi daha az Onemlidir.
Kaynaklarin dagilimi, iretici firmalarin konu ile ilgili talepleri dikkate
alinarak, finansman yetkilileri tarafindan yapilir®.

2. Planlarin Zaman Yoniinden Incelenmesi

Amerikan isletmelerinde agirlikli olarak kisa dénemli planlar kullanilir.
Bu planlar faaliyetlerin en iyi sekilde yerine getirilmesi amaciyla hazirlanirlar.
Sirketin simirli kaynaklarimin amaglara dogru etkin kullammni igeren,
uvgulamaya yonelik ayrintilan belirleme  fonksiyonu istlenirler. Uzun
donemli planlama Japonya’daki kadar énemli degildir. Sirketlerin genellikle
ayri bir planlama kadrolar1 yoktur. Stratejik planlama, ist yonetimin
konusudur. Ust yonetim planlama ile ilgili temel ilkeleri, sirketin

Quchi, a.g k., s. 34.
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politikalarmi, amaglarim ve faalivet stratejilerini belirler. Sirketin finansy]
cercevesi de bu kapsamda yer alir. Diger faaliyetler bolumlere aktariimistr

B. Yoneltme Siireci

Amerikan igletmelerinde yoneltme stirecimin akigi bigimsel kanallara
bagh olarak gelisir. Bu kanallar, dikey, yatay ve ¢apraz olarak gesitli yonlerde
islemektedir. Verilen emirlerin kabulii, yoneticinin yetkili ya da emir verme
hakkina sahip olmasina baglidir. Japonya’da oldugu gibi, yoneticilerin liderlik
yetenekleri ile gruplan yonlendirmeleri ve bu sekilde yoneltme sirecinin
isleyisini saglamalari sézkonusu degildir.

Sirket liderleri, yonetici konumunda olan Kigilerdir. Daha cok bigims:l
anlamda kurulan bireysel iligkileri vonlendirirler. Cogunlukla veni yollar
avdmlatan, verdigi ¢mek hayranlik, saygi ve imrenme uyandiran bir usia
olarak gorularler. Astlarinin davramgslarina amaglarin gergeklesmesi yoniinde

rehberlik ederler'” .

C. Denetim Siireci

Amerikan isletmelerinde Japonya’dan farkh olarak agik, belirgin ve kat
bir denetim sistemi geligtirilmigtir. Denetimin kisa periyotlarla yiiriitiilmes
esastir. Genel merkez birimleri denetim yoéniinden dogrudan genel miidire
baghdir. Yurt digindaki birimlerden ise pazarlama midir yardmes
sorumludur. Denetim sisteminde kullamlan en onemli arag faalivel
raporlaridir. Her ay ayrintili performans degerlendirmeleri yapihir ve yiksek
firma standartlarina ayak uydurmayan elemanlar elenir'' .

SONUC

Japon ve Amerikan isletmelerinin yonetim yapilari kargilastinildifmdz,
asagidaki sonuglara ulagilmistir:

- Planlama faaliyetleri: Japon isletmelerinde planlama yoniinden uz
donemli stratejilere agirlik verilir. Matematiksel yontemlerden gok sezgilr
dayali olarak hareket edilir. Bu dogrultuda uzun donemli amaglar dikkat
almir. Amag olarak girketin dinyadaki roliine onem verilir. Amerika
isletmelerinde  planlama faaliyetlerinin agirlk noktasni, kisa donenl
amaglarn belirlenmesi olugturur. Amag, kir gibi maliyet fayda analizler®
dokitlen ve tammlanabilen bir kavram olarak goriilir. Belirli, olgilbi"
performans hedefleri ortaya konur.

. ‘ 2%
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- Yoneltme siireci: Japon igletmelerinde emir-komuta iliskileri
hiyerarjik bitiinliik lizerine kurulmustur. Yéneticinin sahip oldugu emir verme
hakki yerine, liderin etkileme giicii gegerlidir. Lider, grup birliginin simgesi
olarak goriliir. Amerikan isletmelerinde yoneltme siirecinin akisi bigimsel
vapiya bagl olarak gelisir. Sirket liderleri, yonetici konumunda olan
kisilerdir. Bigimsel anlamda kurulan bireysel iligkileri yonlendirirler.

- Denetim siireci: Japon isletmelerinde uzun donemli ve belirli
standartlara siki stkiya bagh olmayan bir denetim sistemi gelistirilmistir.
Denetim araci olarak yilda iki kez faaliyet raporlari sunulur. Stratejik
konularda, bu doénem ii¢ yila ¢ikar. Raporlarin degerlendirilmesinde
ayrintilara inilmez. Amerikan igletmelerinde agik, belirgin ve kati bir denetim
sistemi gelistirilmigtir. Denetimin kisa donemlerle yiiriitilmesi esastir. Her ay
ayrmtili  performans degerlendirmeleri vapilir ve firma standartlarina
uymayan elemanlar elenir.
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