QOFCOMIr

Unite 7: Koordinasyon ve Kontrol
Giris
Bir isletme birbirinden farkli onlarca departman, sube ve binlerce personelden olusabilir. Iisletmenin

belirli bir amaci gergeklestirebilmesi icin bu cesitli departmanlari, fonksiyonlar1 ve gorevleri bir makine
carki gibi sistemli, koordine bir sekilde ¢alistirmasi gerekir.

Koordinasyon

Sirketlerin 6ngoriilen amaglara etkin ve verimli bir sekilde ulagsmak ihtiyaci, koordinasyon faaliyetine
olan ihtiyac1 ortaya c¢ikarmistir. Koordinasyon, orgiitlerin giderek biiyiimesi., iretim siireglerinin
karmasiklasmasi, orgiit ici davranislarin ¢ok yonlii olmasi ve islerin farkl kisiler tarafindan goriilmesinin
ortaya cikarttigi diizen ihtiyacin1 karsilamak iizere, ortaya ¢ikmis bir yénetim fonksiyonudur. s birligi
sistemi olan orgiitlerin etkin bir sekilde isleyebilmesi icin, érgiitsel unsurlarin uygun bir sekilde bir araya
getirilmesi etkinligine Koordinasyon veya Esgiidiimleme denir.

Birimler, ¢alisanlar ve yonetim arasindaki is birligi ve iletisimin etkin ve kaliteli olmasi, koordinasyonun
basariyla yerine getirildiginin gostergesidir.

Koordinasyonun eksikligi, faaliyetleri aksatarak birimler ve calisanlar arasinda ¢catisma dogurup,
zaman kayb1 ve motivasyon eksikligine neden olabilmektedir.

Etkin ve verimli bir koordinasyon i¢in,

e Etkin bir haberlesme ve bilgi sistemi,
e Giiclii ve paylasilan bir orgiit kiiltiiri,
e (Calisanlarla uyumlu bir yonetici ve yonetim sistemi ile miimkiindiir.

Koordinasyon, orgiit i¢i hiyerarsik yapilandirmalarda yatay, dikey ve merkezi olmak iizere lige ayrilir. Bir
isletmede ast ve iistler arasindaki koordinasyon dikey, ayni seviyedeki kisiler arasindaki koordinasyon
yatay, merkezi bir koordinasyon biriminin olusturulmasi durumunda merkezi koordinasyon so6z
konusudur.

Koordinasyon Ilkeleri
Bir isletmede koordinasyonun saglanmasi i¢in;
¢ isletmedeki sorumlu kisiler arasinda dogrudan gériismeler yapilmalidir.
¢ Koordinasyon, planlama yapilirken ve politikalar olusturulurken baslangicta temin edilmelidir.

e Birsorunileilgili biitlin faktorlerin karsilikli olarak birbiri izerindeki etkileri g6z 6niine alinarak
koordinasyon yapilmalidir.

¢ Koordinasyon siirekliligi olan bir islem olarak diistintilmelidir.

Koordinasyon Teknikleri
Bir isletmede koordinasyonun saglanmasinda uygulanabilecek teknikler arasinda;

iyi ve basit bir 6rglit yapisinin kurulmasi: 6rgiitlenme., yapilacak islerin belirlenmesi, gruplamasi, bu isleri
yerine getirebilecek personelin bulunarak atanmasi ve islerin yiiriitiilmesinde kullanilacak arag¢ ve
gereclerin temin edilmesi ile baslar.

Plan ve programlarin uyumlastirilmasi: plan ve programlar1 birbiriyle uygunlugunu belirlemek, ayni
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amaca ulagsmay1 saglayacak planlardan her birini digeri ile karsilastirarak, bunlarin birbirlerini
tamamlamasini saglamaktir.

lyi diizenlenmis iletisim yéntemleri ve araclarindan yararlanma: birimler arasi koordinasyonun
saglanmasi ve ¢calisma yontemlerinde bir yanlislik olup olmadigini anlamak amaciyla denetim gayesi tasiyan
bir iletisimdir.

Goéniillii koordinasyonun ézendirilmesi: Kisiler kendi aralarinda bulusup goniillii koordinasyon saglamak
icin caba gostermelidirler.

Gézetim yoluyla koordinasyonun saglanmasi: Farkli yonetim kademelerinde gézetim gorevi yapanlar ayni
zamanda koordinasyon gorevini de yapmis sayilirlar.

Koordinasyon ve Iletisim

Isletmelerde koordinasyonun saglanmasinda kisiler, gruplar, departmanlar, Fonksiyonlar arasinda etkin
bir iletisim sisteminin 6énemi biiyiiktiir. iletisim, anlamin transferi ve anlasilmasidir. Herhangi bir bilgi ve
fikir tasinmiyorsa iletisim ger¢ceklesmemis demektir.

Gonderici mesajlarini alicinin anlayabilecegi sekilde kodlar ve iletisim vasitasiyla aliciya ulastirir. Alici
mesajl ¢oziimler ve gondericiye geribildirimde bulunur. Belli bir organizasyon yapisi iginde faaliyet
gosteren yoneticiler sonucg izleme, haber akisinin yonetimi, empati, tekrar, sade dil ve iletisim kanallarinin
arttirilmasi gibi teknikler yardimu ile iletisim stirecini daha iyi ve etkin hale getirmeye ¢alismaktadirlar.

I'Ietisim stireci: gonderici, kodlama, masaj, kanal, alici, ¢6ziimleme ve geribildirimdir. Hetisim siirecini
daha iyi ve hale gerdirmek i¢in kullanilan tekniklerdir,

Sonucu izleme: iletisim siirecindeki geri beslemedir.

Haber akisinin ydnelimi: Yoneticilere ¢ok yogun mesaj yi1gildig1 géz oniine alindiginda, standarda
uymayan mesajlarin yukariya génderilmemesidir.
Empati: Yoneticiler gonderecekleri mesajlari, masaji alacak olanlar agisindan degerlendirmelidir.

Tekrar: iletisimde mesajin tekrari iletisimin etkenligine katkida bulunacaktir.
Sade dil: mesajin semboller ve icerik olarak anlasilir olmaldir.

lletisim kanallarinin arttirilmasi: yazil iletisime ilaveten éneri kutulari, toplantilar gibi farkli kanallar
kullanmak iletisim etkinligini arttiracaktir.

Orgiitsel letisim
Isletmelerde bicimsel (resmi) ve bicimsel olmayan (gayri resmi) iletisimden bahsedilir.

Bicimsel iletisim, isletmenin 6rgiit yapisindaki emir-komuta zinciri icinde yer alan iletisimdir. Bigcimsel
iletisimin dort tiri vardir.

e Asagi dogru iletisim (emirler, yonergeler, prosediirler)
¢ Yukari dogru iletisim (astlardan iistlere aktarilan bilgiler, raporlar)

e Yatay iletisim (ayni1 hiyerarsik seviyede bulunanlarin koordinasyon amagl iletisimi)
e Capraz iletisim (farkl hiyerarsik seviyelerdeki yonetici/¢alisanlar arasindaki iletisim)

Bicimsel olmayan iletisim, isletmenin hiyerarsik emir komuta diizeyine bagli olmadan her diizeydeki
soylenti ve dedikodu gibi yollarla aktarilan iletisimdir.

Koordinasyon ve Orgiit Kiiltiirii

Isletmede amaglara ulasmay1 vurgulayan, bu yéndeki faaliyetleri ve davranislar1 6zendiren bir érgiit
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kiiltiiriine sahip olmak, iyi bir koordinasyonun saglanmasinda énemli bir avantaj saglayacaktir. Orgiit
kiltiri, orgiit tiyelerinin paylastigi sosyal degerler, standartlar, normlar, inanglar, hikayeler, semboller ve
anlayislar toplulugudur. Orgiit kiiltiiriinii sosyal-fiziki cevre, maddi nesneler, mimari &zellikler, drgiit
kimligi, kullanilan dil, éykiler ve efsaneler, térenler, davranis tarzlar1 ve orgiitsel kurallar, semboller,
kahramanlar, deger sistemi, temel varsayimlar ve orgiit tarihi olusturur.

Kontrol Kavrami

Kontrol bir isletmenin amag ve hedeflerine ulagsmasi yoniinde ilerleyisinin izlenmesi, amaglar ve hedefler
degistiginde izlenilen yolun yeniden cizilmesi, ama¢ ve hedeflere ulasilamadiginda ise sapmalarin
diizeltilmesi ile ilgilidir. Kontrol isletmedeki performansin izlenmesi, karsilastirilmasi ve diizeltilmesidir.
Kontrol fonksiyonunun degeri planlama, calisanlarin gii¢clendirilmesi ile isletmenin ve isletme varliklarinin
korunmasi ile 6ne ¢ikar. Yonetim siirecinin son adimi kontrol ilk adim olan planlama ile baglidir. Yoneticiler
kontrol siireci yerine getirmezlerse isletmenin plan ve amaglarinin yerine getirildiginden ve gelecekte ne
tir faaliyetlerde bulunulacagindan emin olamazlar. Calisanlarin gii¢lendirilmesi acisindan kontrol
onemlidir. Etkin bir kontrol fonksiyonu, astlarin performansi konusunda bilgi ve geribildirim
saglayacagindan hatalarin dniine gegmek miimkiin olabilecektir. Ayrica, yoneticilerin kontrol fonksiyonunu
kullanmalarinin bir bagka nedeni ise isletmenin ve isletmeye ait varliklarin korunmasi ile ilgilidir. Kontrol
tlim isletmeyi icine alir ve her birim yaptig1 faaliyetler bir digerinden farkli olmasina ragmen birbiriyle
yakin iliski icindedir.

Etkin bir kontrol sisteminin 6zellikleri sunlardir:
¢ Kontrol amaclara ve planlara dayanmalidir.
¢ Kontrol ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaclarini yansitmaldir.
¢ Kontrol esnek olmalidir.
¢ Kontrol orgiit yapisina uymalidir.

e Kontrol tarafsiz olmalidir.

¢ Kontrol diizeltici nlemlerin alinmasini saglamalidir.

Kontrol siirecini iyi yliriitemeyen isletmelerde gelir ve karlarda agiklanamayan diisiisiiler, hizmet
kalitesinde, ¢alisanlarin motivasyonunda disiisler, asir1 maliyetler, sismis stoklar, nakit a¢ig, liretimde
israf, 1skarta liriinlerin sayisinda artis gibi géstergeler olusur.

Kontrol Siireci

Kontrol siirecinin baslatilmasindan énce isletmenin amacinin belirlenmis olmas1 gerekir. isletmenin
amaglarinin ne oldugunun ¢alisanlarca bilinmesi énemlidir.

Standartlar Belirlenmesi

Kontrol déngiisiinde ilk adim standartlarin belirlenmesidir. Standartlar ile amaclar1 karistirmamak
gerekir. Standartlar isletmenin hedeflerinde sapma olup olmadigini gésteren kilavuzlardir. Standartlarin
belirlenmesinde 6rnek alma, kiyaslama ya da rekabetci kiyaslama yontemleri uygulanir. Standartlarin
belirlenmesinde kritik konulardan biri de standartlarin gercekgi olarak belirlenmesidir.

Standartlarin belirlenmesinde basarisini kanitlamis olan 6rnek alam (benchmarking) yontemidir ve bu
yontemde bu konudaki en iyi uygulamaya sahip olan isletmeler belirlenir ve taklit edilir. Boylece belirli
alanda en iyi isletmenin uygulamasi kadar iyi uygulamaya sahip olmak veya ondan daha iyisini yapma
cabasidir.
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Kontrol doéngiistinde ikinci adim performansin él¢iilmesidir. Yoneticilerin dl¢ciim icin kisisel gozlem,

Performansin Olgiilmesi

istatistiki, sozli ve yazili raporlardan yararlandiklar goriiliir. Cogu yonetici bu yontemlerin bilesimini
kullanir. Kisisel gozem ile bilgi ilk elden saglanir ve dogrudan elde edildigi i¢in filtrelenmemis olmasi ve
direk faaliyetlere iliskin olarak elde edilmis olmasi avantajdir. istatistiki raporlar ile gérsellestirme
kolayligy, iliskileri gostermedeki basarisi vardir am kisitli ve stibjektif olma faktorleri de dikkate alinmasi
gerekir.

Performansin ve Standartlarin Karsilastirmasi
Karsilastirma asamasi, gerceklesen durum ile standart arasindaki sapma derecesini ortaya koyar.

Performanstaki kabul edilebilir sapma araliginin belirlenmesi kritik bir 6nem tasir.

Diizeltici Onlemlerin Alinmast

Performans ile standartlarin karsilastirilmasi sonucu ii¢ olasilik ortaya ¢ikar.

1. Gosterilen performans ile standart arasinda fark yoksa hicbir sey yapilmaz.
2. Gergeklesen performansin diizeltilmesi yoniinde 6nlemler alinir.

3. Standartlar gézden gegirilir.

Performanstaki sapmaya o6nlem olarak yoneticiler. Orgiit yapisinda degisiklik, strateji, iicret
uygulamalari, egitim programlarinda degisiklik, isin yeniden tanimlanmasi, kimi c¢alisanlarin isten
¢ikarilmasi gibi 6nlemler alir.

Standartlarin gézden gecirilmisi: Performansta goriilen sapmalarin bir diger nedeni, gercekci olmayan
standartlar da olabilir. Bu durumda standartlarin da degistirilmesi yoluna gidilebilir.

Kontrol Tiirleri
Isletmelerde ii¢ temel kontrol yontemi kullanilir.
1- Miidahale zamanina gére kontrol tiirleri

Bu yontem olaylara ve faaliyetlere miidahale zamanina gore ileriye doniik, es zamanli ve geriye dontik
kontrol olarak tlige ayrilir. Basarili yoneticiler, etkilesim halinde kalmasi ve aralarinda bir denge olmasi
nedeni ile bu ii¢ yéntemi bir arada kullanmaktadirlar. fleriye déniik kontrol, problemlerin ortaya cikmadan
tahmin edilmesi ve zamaninda dnleyici tedbirlerin alinmasi anlamina gelir. Es zamanli kontrol, standartlara
uygunlugunun saglanmasi ve siireglerin kontrol edilerek gerekli ayarlarin yapilmasidir. Geriye déniik geri
bildirime dayali kontrol ise, tamamlanmis bir faaliyete iliskin bilgileri toplamak, degerlendirmek ve
gelecekte yapilacak benzer faaliyetler icin gerekli tedbirlerin alinmasini saglamaktir.

2- Diizeylerine gore kontrol tiirleri

Bu yontemde isletmede YoOnetim denetim sistemleri, isletmenin tiimiiyle ilgili performansinin
denetlenmesidir. Operasyonel denetim sistemleri ise, her seviyedeki verimlilik analizi, projelerin zamaninda
bitirilmesi gibi faaliyetleri incelmek ve izlemektir. Finansal Denetim Sistemleri ise, finansal gostergeler ile
isletme ici ve disinin incelenerek biitcelerin analizde kullanilir.

3- Kaynagina gore kontrol tiirleri

Pazar kontrolii: fiyat rekabeti, goreceli Pazar pay1 gibi piyasa mekanizmalarinin kullanilmasidir.

Biirokratik kontrol: isletmede otoriteyi ortaya ¢ikaran ydnetsel kural, prosediir ve politikalara dayanir. Klan
kontrolii: Calisanlarin isleteme icinde paylasilan degerleri, gelenekleri, inanglar1 gibi 6rgiitsel kiiltiiriin
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Ogelerince diizenlenir.

Dengeli Basar1 Gostergesi (Performans karnesi)

Bir isletmeyi degerlendirmek ve yildan yila gelisimini kontrol etmek tizere, finansal gostergeler yaygin
olarak kullanilagelmistir. Ancak giiniimiiz kosullarinda finansal gostergeler isletmelerin kontrolii ve
degerlendirilmesi agisindan yetersizdir. Bu durumu ortaya koyan gelismeler, finansal gostereler,

Kaliteye yonelik problemler ve firsatlar konusundaki yetersizlikler,
Gelecege iliskin zayif tahminler,

Mevcut departmanlarin finansal durumlarin ortaya koyup karsilastirildiktan sonra ortaya ¢ikan
resim,

Finansal gostergeler ile uzun donemli odaklanamama ve kaynaklarin etkin kullanilmamasi,

Finansal raporlarin tst seviyelere ¢iktik¢a anlasilmaz olmasidir.

Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yalinda gelistirilen dengeli basar1 gostergesi, finansal olmayan
performans olgitlerinin performans yonetim sisteminde sayisal bir sekilde ifade edilmesine yardimci
olmaktadir. Denge Basar1 Gostergesi finansal boyut, i¢sel siirecler boyutu, miisteri boyutu, 6grenme ve
gelisme boyutundan olusmaktadir Denge basar1 gostergesi, isletme stratejisini eyleme doniistiirmek i¢in
tasarlandigindan dolayi, dengeli basar1 gostergesinin tiim boyutlarinin isletmenin vizyonu ve stratejisi ile
iliskisi kurulmustur.

Dengeli basari gostergesinin boyutlari:

Finansal boyut, isletmenin finansal kriterlerinin neler oldugu ve bunlarin gelisim durumlarinin
hangi asamalarda oldugunu igerir.

Miisteri boyutu genel anlamda hedef pazarin kosullarina gére uzun déonemde kar1 en yiiksege
¢cikarmay1 hedeflemektedir. Bu durum ise miisteri memnuniyetini 6l¢cerek saglanmaktadir.

I¢csel siiregler boyutu isletmenin hem uzun hem de kisa dénemdeki kaynaklari kullanimi ve
verimlilikleri ile ilgilidir.
Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan gostergeler ise diger boyutlarda belirlenmis

hedeflere ulasmay1 gerceklestirecek alt yapiy1 saglamaktir. Ogrenme ve gelisme boyutu kisaca
uzun vadede isletmenin biiyiimesi i¢cin 6l¢mesi gerekli olan tiim 6l¢iitler olarak 6zetlenebilir.
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