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Ozet: Son donemde bir gok i§letme fonksiyonun di§
kaynaklardan yararlanmaya konu olmasi gok sayida nedenini
bir araya gelmesine bagli olarak agiklanabilir. Teknolojik
degi$iklikler, kiireselle§me, ve di§ kaynaklardan yararlanma
konusunda bayvurulabilecek tedarikgilerin sayisimn artarak
bu egilimin giderek daha fazla kabul gormesi soz konusu
nedenlerin bayuida gelmektedir.
insan kaynaklan faaliyetlerinin yerine getirilmesi sirasinda
firmalar farkh konularda ve farkli seviyelerde hizmeti
di§andan temin etme yoluna gitmekte, bu noktada firmamn
ihtiyaglan ile stratejileri belirleyici olmaktadir. Bu noktada
turn faaliyetlerin mi yoksa sadece bir bblumiiniin mil di§
kaynaklardan saglanacagi firmaya bagli olarak
farkhla$maktadir. Bu konudaki kararin nasil verilecegine dair
literatiirde gok az sayida gah$ma vardir.
Bu galipnada di§ kaynaklardan yararlanmamn neden popiiler
hale geldiginin agiklanmasi ve bu konudaki karara i§ik tutan
faktorlerin agiklanmasi amaglanmaktadir. Bu amag
dogrultusunda akaryakit dagitun sektoriinde faaliyet gosteren,
faaliyetlerini 3885 istasyonda surduren,binden fazla gah$ana
ve ulusal pazarlama agina sahip firmamn insan kaynaklan
faaliyetleri incelenerek, bu faaliyetlerin yerine getirilmesinde
di$ kaynaklardan yararlanma seviyesi agiklanmaktadir.
Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklarinda Di$ Kaynaklardan

Yararlanma, Di§ Kaynaklardan
Yararlanma Kararimn Verilmesi,
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WHETHER OR NOT TO OUTSOURCE HUMAN
RESOURCES : A CASE STUDY IN THE FUEL OIL

DISTRIBUTION SECTOR

Abstract: The fact that company services are rendered from
external resources may be explained with a combination of
many reasons, major of which may be listed as technological
developments, globalization and increasingly growing
recognition of tendency towards outsourcing.
For works to be fulfilled by HR departments ,companies prefer
to obtain the services of diverse subjects and levels from
external sources, depending on the requirements and
strategies of each company. Again depending on the company
,such services are purchased for all operations of the company
or only part of them. Rules that may be used as guidance for
decision-making on this matter are really rare in the literature.
This study attempts to consider why outsourcing has been
popular and the factors that may explain the decisions made
on this matter. To this end, human resources activities of a
company operating in the fuel oil industry, having 3885 filling
stations, employing over one thousand employees and having a
national marketing net have been studied and the level of
using external resources for performing its operations has
been determined.

Keywords: Human Resources Outsourcing, The Make Or
Buy Decision, Fuel Oil Distribution Sector

i. GiRi§ gersevede yeni siiregler, ili§kiler ve i§birlikleri ve orgut
yapilari ortaya gikmaktadir.

Di§ kaynaklardan yararlanma, i§letmelerin degi§en
gevre ko§ullari ve artan rekabet ile miicadelelerinde
ba§vurduklari bir arag niteligi ta§imaktadir. Temel
yetenekleri di§inda kalan i§leri kendi biinyesinde
gergekle§tirmeyip, bunun saglayacagi avantajlardan
yararlanmayi hedefleyen i§letmelerin sayisi giderek
artmaktadir. Mii§teri kar^isinda deger yaratmaya yonelik
turn faaliyetlerin, di§ kaynaklar araciligiyla
saglanabilirligi, i§letmeleri bu konuda dii§unmeye ve
goziimler uretmeye yoneltmektedir. I§letmeler neyi,
neden, nasil yapacaklarim tekrar dii§unmekte, bu

Bu gah§mada di§ kaynaklardan yararlanma, daha
gok insan kaynaklan fonksiyonu agisindan tarti§ilacaktir.
Insan kaynaklan yonetiminde di§ kaynaklardan
yararlanmamn nedenleri ortaya konulduktan sonra, insan
kaynaklan alamnda di§ kaynaklardan yararlanmamn
kapsami agiklanacaktir. insan kaynaklan yonetiminde di§
kaynaklardan yararlanma kararimn verilmesine i§ik tutan
hususlar ele alindiktan sonra akaryakit dagitim sektoriinde
faaliyet gosteren bir firmamn insan kaynaklan
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Kiireselle§me ve artan rekabet i§letmelerin belirli
standartlara uygunlugunu zorunlu kilmaktadir.

fonksiyonuna ili§kin faaliyetleri ve bu siire^te di§
kaynaklardan yararlanma egilimi incelenecektir.

Kuresel standartlara uygunluk, insan kaynaginin
etkin kullamldigi ve i^letmenin kaynaklarmin temel
yetenekler etrafinda yogunla§tinldigi bir dlizeni
gerektirmektedir. Mii§teri deger yaratma zincirinin turn
halkalarinin tek bir i§letme tarafindan gergekle§tirilmeyip,
her i§letmenin en iyi oldugu konu ile bu zincir i^inde yer
almasi standartlan yakalamayi kolayla§tiracaktir.

II. INSAN KAYNAKLARI YONETIMiNDE DI§
KAYNAKLARDAN YARARLANMA YE
NEDENLERI

departmanlarinin
kaynaklardan sagladiklari hizmetler birbirinden farklilik
gostermektedir. Tedarik^i veya tedarik^lerle ili§kiler,
firmamn lhtiyai^lan ve izlenen stratejilere gore
§ekillenmektedir [1]. Insan kaynaklan fonksiyonlarmin
hangilerinin ve hangi seviyede di§ kaynaklardan
saglanacagi onemli bir karardir.

di§KaynaklariInsan

Teknolojik geli§meler de insan kaynaklari
uygulamalari agismdan onem ta$imaktadir. Bilgisayar
destekli egitim, Internet, elektronik posta gibi ara^ar
sayesinde bilgi ve haberlerin payla§ilmasi kolayla§makta,
di§ kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin ba§an §ansi
artmaktadir. Diger taraftan insan kaynaklari
fonksiyonlarmin yerine getirilebilmesi i^in ihtiya9
duyulan teknolojik altyapi da belirli bir maliyet
unsurudur. insan kaynaklari fonksiyonlarmin di§
kaynaklardan saglanmasi i§Ietmelerin bu konudaki
maliyetlere katlanmamasmi beraberinde getirmektedir [4].
insan kaynaklari bilgi sistemleri uygulamalari turn
i§lerin,sure9lerin
tasarlanmasma, bu ^er^evede di§ kaynaklardan
yararlanma egiliminin yayginla^masina

hazirlami§tir.

Gerek lilkemizde gerekse diinyada insan
kaynaklan fonksiyonlarmin giderek artan b^imde firma
di§mda ger9ekle§tirildigi bilinmektedir. Bununla
ama9lanan di§ kaynaklardan yararlanmamn saglayacagi
avantajlari kullanarak rekabet giicunii korumak ve
iyile§tirmektir.

Diinyada ve iilkemizde, insan kaynaklannda di§
kaynak kullanimmin orani ve kapsami bir 90k ara§tirmaya
konu olmu§tur.
ara§tirmalara gore farklilik gostermekle birlikte, di§
kaynaklardan yararlanmamn daha 90k yan odeme
uygulamalari, i§e ahm, egitim ve geli^tirme, iK bilgi
sistemlerinin bakim ve destek i§leri, degi§im yonetimi
alanlannda yogunla§tigi soylenebilir. insan kaynaklan
yonetiminde, di§ kaynaklardan yararlanmamn giderek
yayginla§tigi ise literatiirde genel kabul gormektedir.

departmanlann yenidenve

Alanlara dagilim, iilkelere ve zemin

Di§ kaynaklardan yararlanmamn yayginla§masinda
i§letmelerin kar§ila§tigi zaman baskisimn da biiyiik payi
vardir. Temel yetenegi insan kaynaklari olan bir firmadan
saglanacak destek 90gu kez daha hizli ve daha
profesyoneldir. Bu durum ozellikle egitim ile ilgili olarak
kar§imiza 9ikar. Dam§manlik firmalan tarafindan
onceden iizerinde dii§iiniilerek hazirlanmi§, ba§ansi

kanitlanmi§, zaman kaybetmeden uygulanabilecek paket
egitim programlan firmaya etkin sonu9lar saglayacaktir.
I§letmenin aym anda 90k sayida eleman istihdam etmesi
gerektigi durumda, i§e alma ve yerle§tirme konusunda di§
kaynaklardan yararlamlmasi mantiklidir [5].

Di§ kaynaklardan yararlanma uygulamalanm on
plana 9ikaran nedenler olduk9a 90k sayidadir.
Kiireselle§menin i§letmelere onemli tehdit ve firsatlar
sundugu giiniimiizde i§letmeler daha yalin
yapilanna yonelmektedir. Di§ kaynaklardan yararlanma
i§Ietmelerin yalin orgiit yapisina ula§masim, temel
yetenekleri di§inda kalan konularda emek zaman ve
kaynak harcamasim engellemektedir.

orgiit

Maliyet baskisi da di§ kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin onemli bir nedendir. Temel yetenegi
iizerinde odakla^an firma uzmanla§ma ile birlikte ol9ek
ekonomisinden yararlanma imkam bulacak, belirli bir mal
ya da hizmetin daha ucuza sunulmasi miimkiin olacaktir.
Maliyetleri onemli o^iide azaltan bir uygulama olarak di§
kaynaklardan yararlanma, biiyiik bir sabit maliyet arti
degi§ken maliyet yapisindan, tamamen degi§ken bir
maliyet yapisina geqi§i saglamaktadir. Risk yonetimine de
katkisi olan bu sistem hem maliyet hem de teknoloji ve
yatinm risklerini ortadan kaldirmakta,yanli§ teknoloji ve
siire9leri engellemektedir [6].

Kiireselle§menin etkisiyle hizlanan ve tiim
sektorleri etkisi altina alan bir ba§ka egilim de i§letmeler
arasi birle§me ve satin almalar ‘dir. Birle§me ve devir
siirecinde ve sonrasinda personele ili§kin faaliyetlerin
bagimsiz bir tedarik9i tarafindan yerine getirilmesi tercih
edilmektedir [2]. Farkli firmalarin kiiltiirlerinin bir araya
gelmesi ve bir arada etkin 9ali§ma zorunlulugu insan
kaynaklan departmaninm rol ve sorumluluklarmi daha
karma§ik hale getirmi§tir. Diger taraftan 9ali§ma hayatmi
dtizenleyen kural ve uygulamalarin iilkeden iilkeye
farklilik gostermesi ba§ta olmak iizere bir9ok degi§iklik
etkin insan kaynaklari yonetimine duyulan ihtiyaci
arttirmaktadir [3]. Di§ kaynaklardan yararlanmamn maliyet avantaji

yaramamasinin da zaman zaman soz konusu oldugu
belirtilmelidir. Biiyiik i§letmelerde insan kaynaklan
faaliyetlerinin belirli bir hacmin iizerinde olmasi ol9ek
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- J§ analizlerinin yapilmasiekonomisinden yararlanmayi saglamakta, bu ise di§
kaynaklardan yararlanmamn getirecegi maliyet avantajini
ortadan kaldirmaktadir. Yine di§ kaynaklardan
yararlanma, bu hizmeti saglayan firmalarin sayica az
oldugu durumda,diger deyi§le tedarikgiye bagimliligin
mevcut oldugu durumda beklenen maliyet avantajini
saglamayabilir [5].

- Performans yonetimi sisteminin kurulmasi

- Mii§teri memnuniyeti olgiimu

§eklindedir.
Fason ve ta§eron kullanma mantigindan farkli

olarak kalitenin ve uzun donemli , her iki tarafinda
kazanmasina yonelik anlayi§m daha hakim oldugu,
stratejik ortaklik mantiginda yliriittilen di§ kaynaklardan
yararlanma uygulamalannda maliyet avantajinin ikinci
planda tutulmasi gerektigi belirtilmelidir. Bu durum turn
di§ kaynaklardan yararlanma uygulamalan igin gegerli
olup, insan kaynaklan uygulamalannda daha da on plana
gikmaktadir. Mii§teri memnuniyetinin temelinde gali§an
memnuniyetinin yer aldigi unutulmamalidir.

Yukaridaki faaliyetlerin incelenmesinden de
anla§ilacagi gibi, di§andan kaynak saglayan firma
anla§mamn tiiriine gore 90k sayida goziim
iiretebilmektedir. Firmamn personel politikasi
dogrultusunda personele ili§kin her tiir bilgiyi toplayarak
bir veri tabam olu§turmaktadir. Alinan bilgilerin kapsami
verilecek hizmete gore farklidir. Yine hizmetin kapsami
da taleplerle baglantilidir. Ornegin bordrolama i§ini di§
kaynaklardan saglayan bir firma yil sonunda yapacagi
zamlarin getirecegi maliyeti ogrenip,boliimlere gore
yapilacak farkli zam oranlarma gore birden fazla sayida
senaryo geli§tirerek maliyetlerini hesaplayabilmektedir.Daginik verileri tek merkezde toplamak, gizliligin

korunmasini saglamak da insan kaynaklarmda di§
kaynaklardan yararlanmamn tercih edilme nedenleri
arasinda belirtilebilir.

insan kaynaklan konusunda hizmet veren firmalar,
personeli kendi kadrosuna almakta, turn yasal ve ozluk
i§lerini kendileri gergekle§tirmektedir. Proje soz konusu
elemanlarm temini i§lemi ile ba§latilmaktadir. Kendi
portfoyiinden veya gazete ilanlarmdan segilen on adaylar
arasmdan firmamn da onay verdigi elemanlar tedarikgi
firmamn bordrosunda kadrolanmaktadir. Bunlar i§
tammlannda belirtilen i§leri firma adina firmamn
gosterdigi gali§ma yerlerinde gergekle§tirmekte ve
firmaya rapor etmektedir. Ay iginde firma tarafindan
saptanan maa§, prim, ikramiye, yemek iicreti, yol iicreti,
masraf ve puantajlarina bagli olarak bordrolar
diizenlenmektedir. £ali§anlara ait yasal odemeler igin
firma tedarikgi firmaya odeme yapmakta ve bu i§lemler
kendi adlarina gergekle§tirilmi§ olmaktadir. Tedarikgi
firma temsilcileri, sorumlu oldugu firmalara diizenli
ziyaretler yaparak, giincel mevzuat ve degi§iklikleri
bildirmekte,yihn belirli donemlerinde yapilan vergi iadesi
ve nema gibi odemelerin yapilmasi ile ilgili olarak
gali§an!ara bilgi vermektedir.

III. iNSAN KAYNAKLARI YONETIMiNDE DI§
KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN
KAPSAMI

Insan kaynaklarmda di§ kaynak olarak hizmet
saglayan gok sayida firma mevcuttur. Bu firmalar
dam§manhk firmasi gibi degil, §irketin iginde bir boliim
gibi hizmet vermektedir. Firmalarin sunduklan hizmetler
turn insan kaynaklan fonksiyonlanm igermektedir.
Hizmet alanlan;

- insan kaynaklan departmamnin olu§turu!masi,
dinamik hale getirilmesi

- £ali§an memnuniyetine ili§kin anketlerin
diizenlenmesi ve degerlendirilmesi

- Ucret ara§tirma!arimn yapilmasi ve i§
tanimlannm hazirlanmasi Bazi firmalar kadrosuna aldigi personelin,

kendisine ve ailesine ait vizite kayitlanmn hazirlanmasim
ve kendilerine ula§tirmasim saglamaktadir. Maa§ arti§
donemlerinde piyasada uygulanan politikalar hakkinda
bilgi toplayarak ve gali§malara katilarak zam oranlarimn
tespitinde dani§manlik hizmetinin verilmesi,istenirse prim
sistemlerinin diizenlenmesi ve geli§tirilmesi,yil sonlannda
vergi iade ve nema tutarlarmin hesaplanmasi ve
elemanlara odenmesinin saglanmasi da yine bu firmalar
tarafindan gergekle§tirilmektedir.

- Egitim hizmetlerinin
degerlendirilmesi

verilmesi ve

- Personel segimi ve oryantasyon

- Risk yonetimi

- Intranet ve diger teknolojik destekler
Insan kaynaklan konusunda di§ kaynaklardan

yararlanan firmalar, aldiklan hizmet kar§iligmda
odedikleri bedeli hizmet bedeli olarak gider kaleminde
degerlendirmeye alabilmekte ve dogrudan kardan
dii§ebilmektedir.

- Bordro hizmetleri

- Ozliik bilgilerinin derlenmesi ve kayitlann
tutulmasi
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IV. iNSAN KAYNAKLARI YONETiMiNDE DI§
KAYNAKLARDAN YARARLANMA
KARARININ VERILMESi

Daha once de belirtildigi gibi; her ne kadar di§
kaynaklardan yararlanma, maliyet indirimini hedeflese de,
bu tarz uygulamalarda ana amag maliyet olmamahdir.
Sadece maliyet goz oniinde bulundurularak giri§ilen bir
9aba kalite ve mii§teri memnuniyetini tehlikeye
sokacaktir. Insan kaynaklanmn firma di§ina ta§inmasi

hizmet kalitesinin dii§mesi ve £ali§an memnuniyetinin
azalmasi ile sonuglaniyorsa, faaliyetin bir anlami
kalmayacaktir. £ah§anlarin tedarik^i firmaya kar$i

giivensizlik duymasi veya tedarikgi firmamn ihtiya9larim
kar§ilamayan kalipla§mi§ 90ziimler sunmasi durumunda
insan kaynaklanmn etkin yonetimi imkansizla§abilir.

Di§ kaynaklardan yararlanma farkli sektorlerde
kabul goren ve giderek daha fazla i§i kapsamina alan bir
kavram olarak kar§imiza 9ikmaktadir. Otomotiv, beyaz
e§ya, gida, perakendecilik, konfeksiyon, in§aat, ila9
sektoriinde di§ kaynaklardan yararlanma hemen her i§e
uygulanabilmektedir: muhasebe, bilgi i§leme sistemleri,
ambalaj, depolama, yemek, ta§ima, postalama, dagitim,
pazarlama, giivenlik, temizlik, ofis hizmetleri, otomobil
kiralama, iiretim, insan kaynaklari vb.

Insan kaynaklari fonksiyonlan arasmda yer alan
endiistriyel ili§kiler ve performans yonetiminde di§
kaynaklardan yararlamlmasi konusunda bazi tereddlitler
mevcuttur. Bu fonksiyonlann ba§anyla yuriitiilmesinde
ili§kilerde uzun donemlilik, gizlilik ve giiven biiyiik rol
oynadigindan, fonksiyonun di§ kaynaklar araciligiyla
yerine getirilmesi problem yaratabilmektedir [5],

insan kaynaklari hizmeti veren firmalann
mii§terilerine 90k geni§ bir alanda hizmet verdikleri
goriilmektedir. Burada oncelikle onemli olan, insan
kaynaklari konusunda hizmet veren firmalardan
yararlanilip yararlanilmayacagi kararimn verilmesidir. Di§
kaynaklardan yararlanma firma a9isindan esneklik
kazanma, hizh karar alma, 9ekirdek kadro ile 9ali$manin

avantajlarindan yararlanma,riski ve maliyeti azaltma ve
kaliteyi arttirma ile gibi faydalan i9ermektedir [7],

Giinumiizde “turn i§leri kendi biinyesinde
ger9ekle§tirmeye 9ali§ma” yerini giderek “temel
yetenekleri lizerinde odakla§arak, bunun di§inda kalan
faaliyetleri bu konuda uzmanla§mi§ diger firmalardan
saglayarak deger yaratmasf ’na biraktigi goriilmektedir
[7]. Bununla birlikte, di$ kaynaklardan yararlanma
kararimn verilmesi iizerinde iyi du§iiniilmesi gereken bir
karardir. Firmamn hangi konularda, hangi
tedarik9iden,hangi ko^ullarda di§ kaynaklardan
yararlanacaginin saglikli bi9imde belirlenmedigi durumda
beklenen faydalar saglanamayacaktir. Firmamn temel
yetenegi kapsamindaki faaliyetlerin di§ kaynaklardan
saglanmaya 9ali§ilmasi, yanh§ tedarik9inin se9imi ve
sozle§menin gerektigi gibi diizenlenmemi§ olmasi
firmamn mevcut avantajlarim da kaybetmesine neden
olabilir.

Gizliligin korunmasi ihtiyaci ve slimier iizerinde
kontroliin kaybedilme ihtimali, firmalann, insan
kaynaklarinda di§ kaynaklardan yararlanmaya ihtiyatli
yakla§malanm getirmektedir.

Tepe yoneticilerinin i§e alma ve yerle$tirilmeleri
siirecinde, dam§manhk firmasmin sadece aday havuzunu
olu§turmasi, bunun di§indaki tiim safhalarin firmamn
kendisi tarafindan ger9ekle§tirilmesi buna ornek olarak
verilebilir. Yine bir 90k firmamn iicret ve maa§
ara§tirmalanm veya i$ degerlendirmesini di§
kaynaklardan saglamasi, ancak iicret ve maa§
degi§iklikleri, performans temelli odiiller vb. konulan
firma i9inde ger9ekle§tirmesi diger bir ornektir [5].

V. DI§ KAYNAKLARDAN YARARLANMA
KARARI: AKARYAKIT DAGITIM
SEKTORUNDE BIR ORNEK OLAY
iNCELEMESIFirmalann di§ kaynaklardan yararlanma yoluna

gitmeden once vizyon ve misyon tanimlarim yapmi§
olmalan, bu tammlamalarla uyumlu olarak bazi bilgi,
beceri ve yetenekler iizerinde odakla§malari
gerekmektedir. Bu §ekilde hangi alanlarda di§ kaynaklara
ba$vurulmasi gerektigi, nelerin firma tarafindan yapilmasi
gerektigi ortaya 9ikacaktir.

Onceki boliimlerde teorik olarak, di§ kaynaklardan
yararlanmamn nedenleri, kapsami ve di§ kaynaklardan
yararlanma kararimn verilmesi a9iklanmaya 9ali§ilmi§tir.
Burada ise akaryakit dagitim sektoriinde faaliyet gosteren
ve iilkemizin en onde gelen firmalanndan biri olan X
firmasmin insan kaynaklari faaliyetleri ve bu faaliyetlerin
i9inde di§ kaynaklardan yararlanmamn seviyesi
incelenecektir. Firmamn ozellikle son U9 yil i9inde
ger9ekle§tirdigi buyiik degi§im boyle bir incelemeyi daha
anlamli kilmaktadir.

ihtiya9lara birebir cevap veren, problem 9ozme
yetenegi geli§mi§, finansal a9idan saglam ve kiiltiirel
a9idan uyumlu tedarik9inin se9imi ve ili§kilerin
diizenlenmesi de sistemin ba^arisi agismdan onem ta§ir.
Taraflar arasmda yapilan anla§mamn siire,garanti,
performans 5l9utleri, minimum hizmet seviyesi, odlil ve
ceza konulanna a9iklik getirmesi gerekmektedir. Aynca
tedarik9inin belirlenen hizmet seviyesine uyup
uymadigimn periyodik kontrolii de ba^ariyi arttiracaktir.

Bu amaca yonelik olarak oncelikle firma hakkinda
genel bilgilere yer verilecek, daha sonra firmamn insan
kaynaklari siire9leri ele ahnarak bunlann hangilerinde di§
kaynaklardan yararlanmamn tercih edildigi nedenleriyle
birlikte ortaya konmaya 9ali§ilacaktir.
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gidilmi? piyasa rekabet ko§ullari 9er9evesinde fiyatlarla
tedarik surecini se9mi§tir.

V.l. Firma Hakkinda Genel Bilgiler

X firmasi 18 §ubat 1941 tarihinde kurulmu§ olup,
akaryakit dagitim ve pazarlama ve madeni yag iiretim ve
pazarlama alaninda faaliyet gostermektedir. 1990 yilinda
Ozelle§tirmesi amaciyla Ozelle§tirme Idaresi
Ba§kanhgina baglanmi§ olup, 21 Temmuz 2000 tarihinde
I§-Dogan Petrol Yatinmlan A.§.’ ye §irket Hisselerinin
%51’lik kismi 1,260 milyon USD”ye devredilmi§tir [8],

Ozelle§tirme oncesinde varolan orgiit yapisini
degi§tirerek tamamen mii$teri odakli bir orgiit ile yeniden
yapilanmi$tir. Firmanin orgiit §emasi a§agida §ekil.l ’de
gosterilmektedir.

Gene!
MiidiirX firmasinin ozeIle§tirme oncesinde 3.800 9ali§ani

varken bugiin itibariyle yakla§ik olarak 1.000 9ah§am
mevcuttur.

Gene!
Miidiir

Asistam
Ozelle§tirilme sonrasinda hemen yeniden

yapilanma siirecine giren X firmasi oncelikle koklii
ge9mi§ine 9agda§ ve modern 9izgiler ekleyerek
teknolojiyi hizmet kalitesiyle birle§tirmek amaciyla
oncelikle siire9lerin yeniden tasanmi yoluyla
organizasyonel kii9iilme yoluna gitmi§ fakat bu arada
yatirimlarina devam etmi^tir.

1
Akaryakit
Pazarlama
Direktorii

Madeni
Yag

Direktorii

Ikmal ve
Lojistik

Direktorii

Mii$terek
Hizmetler
Direktorii

Yeni
Projeler

KoordinatorOzelle§tirme oncesinde sati§lan genelde yogun
olarak kamu sektoriine olan X firmasi, toplumsal imaji
biiyiik, hantal, sessiz, pasif ve demode,pazardaki payi
azalan, istasyon standartlan dii§uk, fazla personel
istihdam eden olarak belirlenmi§ olup, sektordeki
rakipleri tarafindan ciddiye almmayan bir §irket olmu§
fakat ozelle§tirme sonrasinda biiyiik, dinamik, mii§teri
odakli, §effaf, agresif, proaktif ve yenilik9i olarak
tanimlanan bir kurulu§ haline gelmi§, sektorde pazar payi,
verimliligi, ve istasyon standartlan artan ve personel
giderleri azalan bir kurulu§ haline gelmi§tir.

LPG
Unitesi
Miidiirii

Insan
Kaynaklan

Miidtiru

Hukuk
i§leri

Miidurii
Akaryakit Dagitim Sektoriinde yapilan yasal

diizenlemeler neticesinde akaryakit fiyatlan otomatik
fiyatlandirma mekanizmasi ile diinya fiyatlan ile paralel
hale gelmi$, ve sonrasinda ba§ka bir kararname ile pompa
fiyatlan bant sistemine ge9ilmi§tir. §u haliyle sektorde
kamu tarafindan belirlenen bir sati§ fiyati oldugu i9in X
firmasi maliyetlere odaklanma yoluna giderek yeniden
yapilanma siirecinde kti9iilme yoluna gitmi§tir.

I?
Denetim
Muduru

Temsil
MiidiiriiYeniden yapilanma siirecinde geli§en ktkmlme

faaliyetlerine ornek vermek gerekirse;

Kurumsal
Ileti§im
Mudiirii

Daha once kurulu§ biinyesinde bulunan Gemi
I§letme Miidiirliigii’nde 156 personel 9ah§makta olup, bu
boliimde 9ali§anlar 7 adet gemi ile Tiipra§, Ata§ ve yurt
di§i kaynaklanndan tesisatlarina akaryakit ikmali
yapmaktadir. X firmasi yonetimi sektorde bulunan
kurulu§lara kiyasla boyle bir tedarik yolunu hem maliyetli
hem de fazlaca hantal olarak bulmu§tur. Oncelikle
gemileri sati§ yoluyla degerlendirip, sonrasinda i§letme
miidurliigiinde 9ah§an personeli ise tensikat yoluyla i§ten
ayirmi§tir. Deniz yoluyla tedarik faaliyetleri ise Deniz
ula§im koordinatorii ve iki enspektor ile saglanma yoluna

§ekil.l: X Firmasi Orgiit §emasi

2002 yilinda orgiit yapisinda yer alan
direktorliiklerin talepleri dogrultusunda a§agidaki orgiit
degi§iklikleri ger9ekle§tirilmi§tir:
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ikmal ve Lojistik Direktorliigii talebi
dogrultusunda;

Akaryakit Pazarlama Direktorliigii talebi
dogrultusunda;

ikmal ve Lojistik Direktorliigii, Lojistik
MudurlugU biinyesindeki Tesisat Ticaret Miidiirliikleri,
Mii§terek Hizmetler Direktorliigii, Muhasebe
Miidiirliigii’ne bagh bulunan Tesisat Muhasebe §eflikleri
ile birle§tirilerek, Muhasebe Miidiirliigu’ne bagh Tesisat
Muhasebe ve Faturalama §eflikleri olu§turulmu§tur.

Ticari ve Endiistriyel Sati§lar Miidiirliigii’nun
gorevleri arasinda bulunan endiistriyel madeni yag
sati§lan, Madeni Yag Direktorliigii’nde yeni olu§turulan
Madeni Yag Endiistriyel Sati§lari Miidiirliigii’ne
devredildi. Ticari ve Endiistriyel Sati§lar Miidiirliigii,
Ticari ve Endustriyel Yakitlar Miidiirliigii adi altinda
yeniden yapilandirilarak sadece akaryakit iiriinlerine
odaklanmi§ toptan sati§ ve pazarlama faaliyetlerini
ger9ekle§tirecek bir birim haline getirilmi§tir.

Bu yapilanmamn ikinci bir ornegi ise Insan
Kaynaklari Boliimiinde gergekle^mi^tir. 21 Temmuz
2000 Tarihinde Personel Daire Ba§kanhgi’na bagh
birimlerde gorev yapan toplam 325 personel
bulunuyordu. X firmasi ’nin degi§im hedefleri
dogrultusunda modern Insan Kaynaklari uygulamalarini
hayata ge^irecek, yetkin ve etkili bir departman
olu§turuldu. Ekibin tamami, X firmasi insan Kaynaklari
Yonetimi’nde ger9ek anlamda degi§imi ge9ekle§tirecek,
konularinda uzman, takim anlayi§i i9erisinde 9ah§an ve
yetkin, yeni istihdam edilen ki§ilerden kuruldu. Insan
Kaynaklari Miidiirliigii, temel yonetim felsefesini mii§teri
odakli yakla§im, siirekli geli§im, takim anlayi§i ve iistiin
performans olarak belirledi. Departman kiiltiiriinun bir
par9asi olarak da bu kriterlerden asla taviz
verilmeyecegini benimsedi. Bir miidiir, U9 koordinator,
bir dani§man, on uzman ve bir yonetim asistani olmak
iizere toplam on alti ki§iden olu§masi planlanan X firmasi
Insan Kaynaklari Miidiirliigii, halen bir miidiir, iki
koordinator, alti uzman ile toplam 9 personel ile hizmet
vermektedir. iK departmamnda orgiit §u §ekilde
ger9ekle§mi§tir [8].

istasyon Planlama Miidiirliigii ve Strateji ve
Planlama Miidiirliigii birle§tirilerek Akaryakit Pazarlama
Direktoru’ne dogrudan bagh, Strateji ve Istasyon
Planlama Miidiirliigii adi altinda yeni bir birim
olu§turulmu§tur.

Istasyon Sati§iari Miidiirliigii altinda, Bolgeler
Miidurii’ne dogrudan bagh ve sorumluluk alam tiiketici
tanima (AutoMatic) sistemini hedef mii§terilere tamtmak,
sisteme yeni ve transfer mii§teriler kazandirarak sadik
mii$teri kitlesi yaratmak olan Tiiketici Tanima Sistemleri
Sati§ Miidurlugii olu§turulmu§tur.

istasyon Sati§lan Muduriiigii altinda, Bolgeler
Miidiirii’ne dogrudan bagh ve sorumluluk alam iilke
genelindeki istasyon ve bayileri yoneten Bolge
Miidiirleri’nin yamsira, Tiiketici Tanima Sistemi, Direkt
Akaryakit Ta§imasi ve diger projelerde Bolgeler
Miidtirii’ne destek vermek, performans verilerini
derlemek, gelen bilgilerin standardizasyonunu ve analizini
yapmak, yeni projelerde sati§ birimini temsil etmek ve
sati§ organizasyonuna destek veren merkez birimlerle
koordinasyonu saglamak olan Bolgeler Sati§
Koordinatorliigii olu§turulmu§tur.

iK Mudiirii

Asistan DoktorMadeni Yag Direktorliigii talebi dogrultusunda;

Akaryakit Pazarlama Direktorliigii, Ticari ve
Endustriyel Sati§lar Miidiirliigii biinyesinden ayrilan
endiistriyel madeni yag sati§lari fonksiyonu, yeni
olu§turulan ve dogrudan Madeni Yag Direktoriine bagh
olan Madeni Yag Endiistriyel Sati§lar Miidiirliigii’nun
sorumlulugu altina verilmi§tir.

Ucretlendirme ve
Personel Hi7. Yon.IK Yoneticisi

iK Uzmani
Egitim ve
Performans Gelistir.

IK Uzmani
Egitim ve PGS

IK Uzmani—- istihdam ve
Kariyer Planl.
iK Uzmani
istihdam ve
ESitim

$ekiL2: X Firmasi insan Kaynaklari Miidurlugii Orgiit
§emasi

IK Uzmani
Personel Hizmetleri,
Bordro,
Ucretlendirme,
Blit9e

Mii§terek Hizmetler Direktorliigii
dogrultusunda;

talebi

Mii§terek Hizmetler Direktorliigii altinda bulunan
Ofis Yonetim Miidurlugii dogrudan Genel Miidiir’e bagh
bir miidiirliik olmu§tur.

iK Uzmani
Personel Hizmetleri
ve Bordro,
Endustriyel Ili§kiler

Bilgi Sistemleri Miidiirliigii fonksiyonlanna gore
yeniden yapilandmlmi§tir.
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V.2. i§e Alim Siireci - I§ duyurusu , i§ ilam maliyetleri,

- Dam§man i§e alimci maliyeti,

- Dam§manlik gideri , komisyon maliyeti,

- Kariyer veya i§ fuarlari katilim maliyetleri,
- Aday yol masraflari

V.2.1. I§e Alman Aday Sayisi

X Firmasi 2002 yilinda 114 yeni personel istihdam
etmi§tir. Direktorliiklere gore i§e alinan adaylarin dagilimi
a^agida Tablo.l iizerinde gosterilmektedir.

I§e alinan ki§i sayisi ise belirli bir zaman araliginda
i§e alinan ki§i sayisini ifade eder [9].

Tablo.l: Direktorliiklere Gore i$e Alinan Adaylarin
Dagilinu

Sayi % I§e alinan personel iqin ortalama ki§i ba§ina 688
milyon TL harcanmi§, ayrica i§e alimin outsource
maliyeti ise i§e alinan bir ki§inin yillik maa§min % 10 +
KDV olarak fiyat alinmi§ olup buna gore Yatinmin Geri
Donme Oram hesaplanmi§tir.

Akaryakit
Pazarlama

3337

Madeni 14 12
Direktorliiklere
Gore t§e Alinan
Adaylar

Yaglar
Ikmal 31 27ve
Lojistik 2002 Yilinda:
Mii§terek
Hizmetler

26 23
i§e Alinan Aday Sayisi:

X Firmasi I$e Alim Maliyeti:

114
4 3Insan

Kaynaklari
Md.

688.000.000 TL

Di§ Kayn. l§e Alim Maliyeti:I9 Denetim
Md.

2.542.000.000 TL1 1

(Adayin Yillik Brut Maa§imn (1.796.000.000*12)
%10’U + KDV)

Kurumsal
iletigim

1 1

TOPLAM 114 100
ROI = 2.543.000.000 - 688.000,000 X 100 = 270

688.000.000
Yukandaki veriler i§iginda bakildiginda, bordro

siirecinin insan Kaynaklari Mudiirlugii tarafindan X
Firmasi biinyesinde ger9ekle§tirilmesi sonucunda, §irketin
yaptigi yatirim kar§ihginda elde ettigi kazan9; % 270
oramnda ger9ekle§mi§tir.

V.2.2. I$giicu Devir Oram

2002 yilinda 114 yeni giri§, 258 9iki§,144 terfi, 93
i§ degi§ikligi, 25 kapsam degi§ikligi, 94 nakil
gergekle^mi^tir. Buna gore 2002 yili personel devir orani
%24, i§ten ayirma devir orani %21, istifa devir orani ise
%2 ‘dir. V.2.4. istihdam Siirecinde Ge^en Siireler

Ba§vurunun yapilmasindan adayin i§e ba§lama
tarihine kadar gegen i§e alirn siireci hakkinda bilgi
edinilmesini saglar. Ortalama i§e alim siiresini gostererek
i§e alim siirecinin gerek zaman gerekse performans
a^isindan gozden ge^rilmesini saglar. Bo§ pozisyon
doldurma siiresi yil sonunda ol^iiliir.

V.2.3. Maliyetler

i§e alim maliyeti, i§e alim faaliyetinin etkinligini
maliyetler bazinda olgiimlemek ve faaliyet performansmi
izlemek amaciyla hesaplamr. I§e alim maliyeti, direkt i§e
alim maliyetleri toplamimn (diger IK faaliyet giderleri
hari9 tutularak) belirli bir zaman araliginda i§e alinan ki§i
sayisina oramdir. I§e alim maliyeti yil sonunda ol9iimlenir T. Siire ( Teklif Kabul Tarihi -

Ba§vuru Tarihi)
Bo§ Pozisyon
Doldurma
Siiresi =

[9].

Direkt I§e Alim Maliyetler
Toplami

Bo§ Pozisyonlann Sayisi
i§e Alim Maliyeti =

i§e Alinan Ki§i Sayisi Firmada talebi kar§ilamada en uzun siire 86 gun
iken (veritabani yoneticisi pozisyonu), en kisa siire 3 giin
(hava ikmal servis §efi pozisyonu) olarak ger9ekle§mi§tir.
Talebin ortalama kar§ilanma siiresi ise 22.3 giindiir.

Direkt i§e alim maliyetler toplami hesaplamrken
a§agidaki maliyet unsurlarim dikkate aimak gerekir [9].
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V.2.5. istihdam Siireci istatistikleri V.3. Egitim Siireci

temelFirma biinyesindeki egitim boltimiiniin
amacini, 9ali§anlarin gorevlerinin gerektirdigi yetkinlik
ve yonetim becerilerini geli§tirmelerini saglayarak, i§
sonu^larma gozlemlenebilir iyile§tirmeler getiren egitim
programiari hazirlamak olarak a9iklamaktadir.

Firmamn insan kaynaklari departmanmin 2002
faaliyet raporunda yer aldigi §ekliyle istihdam surecine
ili^kin veriler Tablo 2’deki gibidir:

Tablo.2: istihdam Siireci istatistikleri
Internet iizerinden ba$vuru sayisi Bu amagla 2002 Yilinda firmada 30 egitim

programinda toplam 848 Gun Egitim verilmi§tii\
15,750

2,585Dokiilen CV sayisi
Ilgili tarafindan olumsuz bulunan CV 718

Egitim gun sayilannin direktorliiklere gore aymmi
Tablo.4’de verilmektedir.

sayisi
Ilgili pozisyon iqin miilakat kabul etmeyen
aday sayisi
Gorii^meyi kabul ettigi halde habersiz
gelmeyen aday sayisi

137

20 Tablo.4 : Egitim Giin Sayilannin Direktorliiklere Gore
Ayirimi

9751. Miilakat Sayisi
EGITIM
GUN /

EGITIM
GUN

SAYISI

DiREKTORLUK3532, Miilakat Sayisi
Toplam j$e Alinan Aday Sayisi 115 KISI

304 2.04Akaryakit Pazarlama Direktorltigii
V.2.6. i§ Teklifini Reddeden Adaylar Ikmal Ve Lojistik Direktorltigii 1.38145

2.92Madeni Yag Direktorltigii 225
4 teklifini reddeden aday orani, i§e alim siirecinde

§irketin tercih edilme oranini ve iicretlendirme
politikalarmin etkinligini ol^er. Yil sonunda hesaplanir

1.30Miigterek Hizmetler Direktorlugii 121
1.6153Diger Bolumler
1.85X Firmasi Geneli 848

[9].
Egitim programlarinin tiiru,suresi ve tekrar sayilari

a§agida Tablo.5 ‘de verilmektedir.4 Teklifini Red Eden Aday
Sayisi4 Teklifi Reddeden

Aday Oram - Tablo.5: 2002 Yilinda Ger^ekle^tirilen Egitim ProgramiariToplam 4 Teklif Edilen
Aday Sayisi EGiTIM

PROGRAMI
PROGRAM

SURESI
(GUN)

PROGRAM
TEKRAR
SAYISI

Tablo.3: Direktorliiklere Gore i$ Teklifini Reddeden
Adaylar ve Reddetme Nedeni Temel Yonetim

Becerileri
24.5

13 Sati$ta Profesyonellik 2.5 4
4 Teklifini Reddeden
Aday Sayisi

Etkili Iletigim 2 3
Esnek Satici 2

Akaryakit Pazarlama Dir.
Madeni Yaglar Dir.
tkmal ve Lojistik Dir.

4 Etkin Insan Yonetimi 2 2
Direktorliiklere Gore
4 Teklifini Reddeden
Adaylar

ileri Siirii$ Teknikleri 2 6
4 Etkin Yonetim ve

Etkin Ya$am
2 2

Mti$terek Hizmetler Dir.* 4
insan Kaynaklari Md. 1 Biz Kazanan Takimiz 1 1
Ucret Yetersizligi 9 Miilakat Teknikleri 2 3
Bahama
Uyugmazligi

1Zamani Evet'e Dogru
Miizakere

2 2
4 Teklifini
Reddetme Nedeni Eski Firmadan 1 Performans Geli§tirme

Sistemi
2 3

Ayrilamama
£ah$ma Yeri Sorunu 2 £ok Boyutlu Dugiinme 2 1

*Mti§terek Hizmetler departmanmda i§ teklifini reddeden
adaylann tamami Bilgi 4lem bolumli adaylandir

*Ortalamalar, Performans Geli§tirme Sistemine
dahil olan 457 £ah§an iizerinden hesaplanmi§tir.

Yukaridaki tablolarm incelenmesi sonucunda
goriilecegi tizere; 2002 yilinda 13 ki§i i§ teklifini 9e§itli
nedenlerle reddetmi§tir. Buna gore 4 teklifini
reddedenlerin orani 13/114 yani %11’dir.

Firma egitim konusunda farkli dam§manhk
firmalarindan hizmet almakta, bu 9er9evede agirhkli
olarak dort farkli dam§manlik firmasi ile 9ali§maktadir.
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Egitim programlarinm ba§ansi da IK departmani
tarafindan titizlikle takip edilmekte, departman yillik
faaliyet raporlarinda ilgililerle payla§ilmaktadir.

yonetime sunulacak ve yonetimin verecegi karar
dogrultusunda, §irket genelinde dile getirilen iicret
dengesizligi problemlerini gozecek uygulamalar hayata
gegirilecektir.

2002 Yili Egitim Maliyetleri planlanan biit9e
i9erisinde ger9ekle§tirilmi§tir. Yil i9i ger9ekle§tirilen
egitim programlarinm maliyeti Tablo.6’da
gosterilmektedir.

degerlendirmesi projesinin toplam maliyeti
yakla§ik 11. Milyar TL (6/700.-USD, 6,400.-Euro) olarak
ger9ekle§mi§tir. Soz konusu proje i9in bir dam§man
firmadan alinan teklif 40.000 ila 60.000.-Euro arasinda
degi§mektedir. Bu verilere gore, i§ degerlendirme
projesini §irket bilnyesinde ger9ekle§tiren insan
Kaynaklari Mudurlugu’niin projeye yapmi§ oldugu
yatinmin §irkete sagladigi ekonomik kazan9 (ROI),
dam§man firma ortalama maliyeti 50,000.-Euro kabul
edilirse, %681’dir.

Tabio.6: 2002 Yili Insan Kaynaklari Miidurliigii Egitim
Bdliimii Maliyetleri

51.4 Milyar TLEgitim girketlerine Odemeler
Egitim Boliimii £ali§anlarina Ait
Yillik Maa§ Maliyetleri

33.5 Milyar TL

Diger 2. 2 Milyar TL
*•V.5. Ucret Ara§tirmalariToplam Egitim Maliyeti (Yillik) 87.1 Milyar TL

V.4. Degerlendirmesi Siireci Ucretlendirme ve Personel Hizmetleri Birimi, 2003
yilinda iicret ara§tirmalarmdan daha etkin bir §ekilde
yararlanabilmek i9in 2002 yilinda da 9ali§mi§ olduklan
iki onde gelen dam$manlik §irketiyle 9ah§malarini devam
ettirmi§tir.

X firmasi A.§. biinyesindeki tiim kapsam i9i i§ler
ile 4 grubu 8’e kadar olan i§ler Agirlikli Faktor Puan -

Mukayese Metodu ile degerlendirilmi§tir. Soz konusu
metot Ocak ayinda geli§tirilmi§ ve pilot uygulamasi §ubat
ayinda Atatiirk Hava Ikmal Miidtirlugii’nde denenmi^tir.
Pilot uyguiamanin ba§anya ula§masimn ardindan, 28
$ubat 2002 tarihinde yonetimin onayi ahnarak 4
degerlendirme sistemi tiim orgtitii kapsayacak §ekilde
uygulamaya konmu$tur.

X firmasi ucretlendirme sisteminin Y ve Z
Dam§manlik Firmalari’mn datalariyla entegre hala
getirilmesi i9in 2003 yili i9erisinde X firmasi, bu
firmalarin datalarinm tek tek kiyaslanarak kar$ila§tirma
veritabani kurulmasi hedeflenmi^tir.

2002 yili Y Dani§manhk Firmasi iicret ara§tirma
anketi ilk defa internet iizerindeki anket formu
doldurularak hazirlanmi$tir. Ankette 90 kadro (168
ki§i) iicret datasi verilmi§ olup X firmasi ucretlendirme
politikalan ile ilgili sorular yamtlanmi§tir.

1 Mart - 31 Temmuz 2002 tarihleri arasinda
yapilan saha ve degerlendirme 9ali§malarmda:

- 22 4 giinti harcanarak 17 i§yeri ziyareti
yapilmi§tir.

Z Dani§manlik Firmasi yetkilileriyle daha fazla
iicret bilgisinin kar§ilikli payla§ilmasi i9in gorii§meler
yapilmi§ ve X firmasi olarak Z Dam§manhk Firmasi iicret
ara§tirmasi i9in 104 adet pozisyona ait iicret datasi
verilmi§ olup X firmasi ucretlendirme politikalan ile
ilgili sorular yamtlanmi§tir.

- Yakla§ik 300 gorii§me sonucunda 177 4 analiz
edilmi§tir.

- i§ analizleri sonucunda 177 gorev tammi
yazilarak ilgili birimlerden mutabakat alinmi§tir.

- Soz konusu 177 4, 12 4 giinii harcanarak
degerlendirilmi§tir. Z Dam§manhk Firmasi Toplam Ucretlendirme

Anketi 2002’ ye bu sene X firmasi di§inda dort adet
petrol dagitim §irketi katilmi§ olup Z Dam§manhk
Firmasi ile yapilan gorii§meler sonucu X firmasma ozel
pozisyon spesifik sektor raporunun hazirlanmasi talep
edilmi§tir. Boylece ozellikle petrol sektoriindeki iicretler
hakkinda spesifik ve detayli veriler elde edilmi§
olacaktir.

- Yapilan 4 degerlendirilmeleri, ilgili direktorliik
temsilcilerinin de katihmi ile yeniden gozden ge9irilmi§
ve mutabakat saglanmi§tir.

- Proje sonucunda 395 kapsam i9i, 188 kapsam
di§i olmak iizere toplam 583 personelin i§i
degerlendirilmi§tir.

Aynca X firmasi ucretlendirme sisteminin, Z
Dani§manhk Firmasi Point sistemi ve Y Dam§manhk
Firmasi Global Grading Sistemi ile etkin bir §ekilde
kar§ila§tirabilmesi i9in, soz konusu firmalar’dan jenerik
g5rev tammlan alinmi§ ve X firmasi referanslanyla
kar§ila§tirma 9ali§malari sonu9 a§amasina gelmi§tir.

4 degerlendirme 9ali§malarinin ardindan iicret
donii^turme modeli kurulmu§ ve iicret senaryolan
geli§tirilmi§tir. I§ Degerlendirme Projesi sonucunda elde
edilecek bulgular ve geli§tirilen oneriler 2003 yili ba§inda
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E-performans Sistemi sayesinde turn 9ali§anlar
kendilerine ozel olan §ifreleri ile sisteme baglanarak
hedeflerini aktif olarak takip edebilmektedirler. §irket
yoneticileri §ahsi formlarinm yam sira kendilerine bagh
olan turn gali^anlann formlarim ve hedeflerini
izleyebilmektedirler.

Buradan elde edilecek veriler 2003 yilinda X firmasi i§
degerlendirme sistemi ile entegre edilerek iicretlendirme
sisteminin dogrulugu ve tutarliligi peki§tirilecektir.

V.6. Bordro Siireci

2002 yilinda 19.300 adet bordro yapilmi§tir.
Yapilan bu bordrolann tiirleri ve sayilari a§agida
belirtilmi§tir.

E-performans degerleme siireci ile firmada;

Ya§anan zorluklari teknolojinin eri§tigi
noktayi kullanarak a§ilmasi,- 13.900 adet maa§ bordrosu

En hizli $ekilde performans degerlendirme
siirecini tamamlanmasi,

- 3.900 adet avans bordrosu

- 2 4 1 adet kidem tazminati bordrosu
En dogru raporlara kisa bir siirede ula^ilmasi,

- 1.260 adet diger bordrolar
<Jali§anlarm yetkinlik geli§imlerini etkin

§ekilde kontrol edilerek, firmanm verimlilik arti§ina

katkida bulunulmasidir.
tarafindan

gergekle^tirilen bordro hizmetlerinin birim maliyeti
1.17 $‘dir. Outsource Firmalarinm bordro teklifleri ise
9e§itlilik gostermektedir. Buna gore; bordro ba§ina; A
Dani§manlik Firmasi: 3,22$, B Dam§manlik Firmasi:
3,57$, C Dam§manhk Firmasi: 5,90$ teklif vermi^lerdir.

X Firmasinda iki uzman

E-performans Sistemi kullanilarak firmada
ki§ilere, departmanlara ve §irket geneline gore ba§ari
ortalamalari istatistiksel raporlar halinde elde
edilmektedir. £ali§anlara ait yetkinlik dtizeyleri takip
edilerek, Kariyer Geli§tirme Sistemine veri
saglanmaktadir. iicretlendirme boliimii i^in performans
degerlendirme sonuglari raporlanmaktadir. Ki§ilere,
departmanlara, §irket geneline gore yetkinlik seviyeleri
gosterilmektedir. Ge9mi§ donem kar§ila§tirmalari
otomatik olarak elde edilmektedir. Turn 9ali§anlar
kendilerine ait hedefleri, yoneticiler kendilerine bagh olan
9ali§anlann hedeflerine istedikleri an ula§abilmektedir.
Egitim ihtiyaci listeleri belirlenen kriterlere gore otomatik
olarak hazirlanabilmektedir. Performans degerlendirme
formunda talep edilen egitim listeleri
raporlanabilmektedir. Turn sureq 2 hafta gibi kisa bir
siirede tamamlanmasi miimklin olup, kagit form basimi,
dagitim, geri toplama ihtiyacim ortadan kaldirmaktadir.
Form doldurmayanlara veya eksik dolduranlara otomatik
e-mail uyarisi yapilabilmekte ve raporlanip telefon ile
uyan listesi ula§tirilmaktadir.

V.7. Performans Geli^tirme Siireci

Firmada Performans Geli§tirme Sistemi ile
bireysel performanslarm geli§tirilmesi yoluyla yiiksek
performansh, kazanan bir kurum klilturii yaratilmasi
ama9lanmaktadir. Sistemin oziinde 9ah§anlarin
geli§tirilmesinin hedeflendigi “performans geli§tirme”
kavramiyla vurgulanmaktadir.

2001 Yill Egitim Performans Degerlendirme
Sozle§meleri biitiin birimlerden toplanarak veri tabamna
i§lenmi§tir. Ucretlendirme boliimii i9in formlann analizi
ve raporlamasi yapilmi§tir. 2001 Yili Performans
Degerlendirmelerinde belirtilen egitim ihtiyaglan
dogrultusunda 2002 Yili Egitim Programlan
belirlenmi§tir.

X firmasinda Performans Geli§tirme Siirecinin
hizh bir §ekilde 9ali§masini saglamak, etkinligini
arttirmak ve istenilen turn analizlere en dogru §ekilde
ula§mak amaciyla §irket intraneti iizerinde 9ali§an e -
performans sistemi geli§tirilmi§tir. Bu projede SFS -Man
Firmasi ile ortak 9ah§ilmaktadir.

Insan Kaynaklan Boliim Faaliyetlerinin
Performans Ol^utleri

V.8.

Firmanin 2002 yili IK faaliyetleri
performans metrikleri bazinda incelenmi§ ve a^agidaki
sonu9lara ula§ilmi§tir

verim ve

E-performans, Performans Geli§tirme Slirecindeki
kayitlarm §irket intraneti ilzerine i§lendigi ve burada
tutuldugu bir sistemdir. E - performans sistemi sayesinde
performans siireci kagitsiz bir ortamda ger9ekle§mekte,
istenilen beige ve analizlere en hizh §ekilde
ula§ilabilmektedir.

Y.8.1. Ik Genel Destek Oram

Insan Kaynaklan Boliimii 9ah§anlannin tiim
9ah§anlara orani ba§ka bir deyi§le bir Insan Kaynaklan
Boliimii 9ali§aninm ka9 personelden sorumlu oldugunu
gostermektedir.
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IK Genel Destek Oran,=§^glQ^anSays.
=J083

IK Qali$an Sayisi 12
kapsaminda olmamalidir. Diger deyi^le bir firmanin
kendisine uzun donemli rekabet avantaji saglayacak,
kolayca taklit edilemeyen uzun donemli bilgi.beceri ve
yeteneklerini dogrulukla belirlemesi ve turn gabasim
burada
kaynaklardan yararlanmanin 90k sayida fayda i9erdigi ve
geleneksel orgiit yapilarindan 9agda§ orgiit yapilanna
gegi§i sagladigi muhakkaktir. Ancak neyin firma
blinyesinde neyin “di§arida” yapilacaginin hatali
belirlenmesi firmanin gerilemesine ve yok olmasina
neden olabilir.

V.8.2. IkHarcama Oram
gerekmektedir.yogunla§tirilmasi Di§2002 yihnda iicret ve sosyal haklar dahil iK

harcamalari ve faaliyet giderleri IK personeli ba§ina
73.066 milyon TL. olmu§tur.

TurniK Giderleri _ 876.800
iKQali§anSayis,iK HarcamaOram= ^—•=73 Milyar TL

V.8.3. Ik Operasyonel Harcama Ytizdesi Di§ kaynaklardan yararlanma i§letmenin hemen
turn faaliyetlerini kapsamakta, firmalar geni§ bir
perspektifte uzmanla§mi§ firmalarla deger yaratma
siirecinde bir arada hareket etmektedir. Insan kaynaklan
fonksiyonuna ili§kin faaliyetlerin firma di§indan, bu i§i
temel yetenek olarak benimsemi§ olan firmalar tarafindan
ger9ekle§tirilmesi de di§ kaynaklardan yararlanma
uygulamalanmn bir boyutudur.

2002 yihnda IK faaliyet giderleri toplam §irket
faaliyet giderlerinin %0.93’ii kadar olmu§tur. Bu oran
bize IK’ nin operasyonel etkinligini gostermektedir.

IK Giderleri 1.130.228iK OperasyoneIHarc.%= = %0,93§irket OperasyoneIGiderleri 120.925.835

insan kaynaklari yonetimi 9ei*9evesinde
gergekle^tirilen 90k sayida faaliyet mevcuttur. Bilindigi
gibi ozellikle son donemde insan kaynaklan boliimiiniin
rol ve sorumluluklannda onemli degi§iklikler meydana
gelmi§, faaliyet kapsami giderek geni§lemi§tir. £agin
gereklerini yakalamak zorunda olan firmalar, artan
rekabetin de etkisiyle insan kaynagini etkin kullanma ve
geli§tirme geregini daha fazla hissetmi§tir.

V.8.4. Ki§i Ba§i Ortalama Ucret, Gelir Ve Kar

2002 yihnda X firmasi 9ali§am ba§ma §irket geliri
5.874 milyar TL olmu§tur. Ba§ka bir deyi§le bir X
firmasi 9ali§amn 2002 yihnda §irket gelirine katkisi 5.874
milyar TL olmu§tur

Toplam $irket Gelirleri 6.361.843
Personelsayisi

Ki§iBa§iOrt.Gelir = = 5.874milyar TL
1083

Insan kaynaklari departmanlanmn giderek artan
rol ve sorumlulugu nasil ger9ekle$tirecekleri, bu konuda
mevcut uzmanla§mi§ firmalarin desteginden yararlanip
yararlanmayacaklan, hangi oranda yararlanacaklan
onemli bir konudur. Kanimizca turn diger fonksiyonlarin
di§ kaynaklarca saglanmasinda oldugu gibi burada da
Onemli risk ve firsatlar soz konusudur.

2002 yihnda 9ah§an ba§ina dii§en yillik kar orani
212.514 milyar TL dir.

230.153.485.015.260NetKarKi§iBa§iKar = =212.514Milyar TL
1083Personel sayisi

V.8.5. Ucretlendirme Gelir Yiizdesi Firma insan kaynaklannda di§ kaynaklardan
yararlanma karari vermeden once istek ve ihtiya9larim
dogru bi9imde belirlemeli, alternatif maliyetleri
hesaplamah, turn sincere ili§kin olarak etkinlik
ol9iimlerini yapmali ve bunlari kiyaslama yoluna
gitmelidir. Dogru tedarik9inin se9imi ve tedarik9i ile uzun
donemli ili§kilerin etkin yonetimi de yine di§
kaynaklardan yararlanmanin ba§ansmi etkileyecektir.
Firma insan kaynaklanni daha etkin hale getirme
siirecinde, di§ kaynaklardan yararlanmayi dikkatli
bi9imde uygulamahdir.

2002 yihnda X firmasi , toplam gelirlerin %
0,53’iinii ucretlere harcami$tir.

Toplam Ucretler 34.068.282.433.239Ucretlendirme Gelir % = = %0.53
$irket Geliri 6.361.843.174.720.400

vi. soNug

Firmalar, eskiden farkli olarak tlirn i§leri kendi
biinyelerinde toplamamakta, bunun yerine temel
yetenekleri tizerinde odakla§arak diger i§Ieri uzman
firmalar aracihgiyla ger9ekle§tirmektedir. Bilin9li bir
faaliyet olarak di§ kaynaklardan yararlanma belirli
konulari on plana 9ikarmaktadir. Her §eyden once
firmada, hangi konuda di§ kaynaklardan yararlanilmasi
gerektigi belirlenmelidir. Di§ kaynaklardan temin
edilmesine karar verilen hizmet temel yetenek

Akaryakit dagitim sektoriinde faaliyet gosteren ve
lilkemizin onde gelen firmalanndan birinde
ger9ekle§tirilen inceleme, firmalarin, belirtilen konuya
titizlikle yakla§tigini gostermektedir. Soz konusu firmada
turn insan kaynaklari sure9lerinin mevcut ve alternatif
maliyetleri hesaplanmakta, siire9lerin performansi
o^timlenmektedir. Firma siire9lerinin etkinligini, dunya
9apinda kullanilan ol9iim ve performans gostergelerine
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Firmanin di§ kaynaklardan yararlanmayi tercih
etmedigi siire9lerde bu siirecin firma i9inde
ger9ekle§tirilmesinin daha dii§uk maliyet yarattigi, bu
maliyetin di§andan hizmet alinmasi durumunda hizmetin
tiirune bagli olarak % 200- %600 oraninda maliyet
arti$imn ortaya 9ikacagi gortilmektedir. Burada maliyet
onemli olmakla birlikte ku§kusuz kararin alinmasi
sirasindaki tek belirleyici olmamalidir. Sadece daha dii§uk
maliyetli oldugu i9in di§ kaynaklardan yararlanmak veya
kararin alinmasinda sadece maliyet unsurunu goz oniinde
bulundurmak hatali sonu9lar doguracaktir.

[7] ATAMAN, G., i$letme Yonetimi: Temel Kavramlar &
Yeni Yakla§imlar, 2. Baski, Turkmen Kitabevi, Istanbul,
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Turn fonksiyonlarm oldugu gibi insan kaynaklan
fonksiyonunun di§ kaynaklardan saglanmasi karan da
firmanin, vizyonu- misyonu ile uyumlu bi9imde verilmeli,
di§ kaynak dikkatlice belirlenmeli ve ili§kiler ozenle
siirdurulmelidir.
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