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Saglik hizmetleri; toplumun saghigim1i korumak ve gelistirmek, bireyleri erken
donemde tant koyarak veya risk faktorlerini azaltarak hastaliklardan korumak,
hastaliklar1 tedavi etmek, sakatliklari onlemek ve tibbi ve sosyal esinlendirme
hizmetinin bir biitiinii olarak tanimlanabilir. Diinya Saglik Orgiitii, saglik hizmetini
bahsedilen boyutlarda sunulmasi gereken entegre bir hizmet olarak ifade etmektedir.
Saglik hizmetlerinin ¢ok boyutlu yapist ve ¢ok amagli bir organizasyon olusu bazi
zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Zorlu sektor sartlarinda varligini devam ettirmek
isteyen saglik isletmelerinin faaliyette bulundugu veya bulunmay1 planladigi alanlarda
rekabet sartlarini analiz etmesi ve analiz sonuglar1 dogrultusunda strateji belirlemesi
gerekmektedir. Rekabet ortaminda mevcut pazar payini korumak veya pazar payimni
arttirmak siirdiiriilebilirlik agisindan 6nemlidir. Bu dogrultuda planlanan ¢alismanin
amaci, stratejik yonetimin dnemli bir pargast ve belirleyicisi olan, pazardaki rekabet
siddetinin yoneticiler gziinden incelenmesidir. Calisma nicel tiptedir. Istanbul ilinde
yer alan 6zel hastanelerin {ist diizey yoneticileri ile ger¢eklestirilen galismada Porter’in
bes rekabet stratejisini iceren anket yontemi kullanilmistir. Arastirma sonucunda
sektor rekabet siddeti algisinin, 2,98 degeri ile ortalama bir degerin lizerinde oldugu
tespit edilmistir. Pazardaki rakipler arasi rekabetin gsiddeti en yiiksek seviyede
algilanirken, diger degiskenlere yonelik alginin goreceli olarak diisiik olmasina
ragmen, genel cercevede ortalamanin iizerinde bir rekabet siddet algis1 oldugu ifade
edilebilmektedir. Korelasyon degerlerine gore ise, rakipler arasindaki rekabetin siddeti
ile miisterilerin pazarlik giicli arasinda pozitif yonde ve orta siddette anlamli bir iligki
oldugu goriilmektedir . Regresyon analizi sonuglari, miisterilerin pazarlik giiciiniin,

pazardaki rekabet diizeyi lizerindeki etkisinin anlamli oldugunu gostermektedir

Anahtar Kelimeler : Saglik Hizmetleri, Rekabet Siddeti, Ozel Hastaneler
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that the effect of buyer power is the only significant factor on competition rivalry.
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GIRIS

Glinlimiiz diinyasinda yasanan kiiresellesme ve artan teknolojik ilerlemeler, beraberinde
degisimleri ve dinamik bir siireci getirmekte, uluslararasi sinirlar1 ortadan kaldirmakla
birlikte yogun rekabet ortamini olusturmaktadir. Dolayist ile rekabet kavramu,
isletmelerin odaginda yer almakta ve basari durumlarini etkilemektedir. Yer aldigi
sektorde varligint devam ettirmek isteyen isletmeler, rekabet stratejisi gelistirerek
kendisini pazarda deger yaratacak bir konuma getirmek istemektedir. Bundan dolay1
isletmeler tarafindan ortaya konulacak rekabet stratejileri, rakiplerinden farkli olmay1
gerektirirken taklit edilemeyecek bir deger yaratmalidir. Taklit edilemeyecek deger
yaratmak igletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasi i¢in 6nemli bir etkendir.
Ayrica miisteri odakli deger yaratmaya odaklanan igletmeler, rakiplerine gore daha fazla
deger yaratarak rekabet lstlinliigiinii elde edebilecektir. Fakat mevcut an i¢in rekabet
ustiinliigii saglayan isletmeler, temel yeteneklerine ve stratejik planlamalarina rekabet
stratejilerini stirekli giincelleyerek dahil etmezlerse uzun siireli yiiksek performans

sergileyemezler.

Strateji kavramu biitiinciil bir yaklasimla; isletmelere yon vermek ve rekabet avantaji
saglamak amaci ile isletmelerin ve cevresinin siirekli analiz edilmesi, faaliyetlerinin
belirlenmesi, siireglerinin planlanmasi ve gerekli kaynaklarin yeniden diizenlenmesini
saglayan ara¢ olarak tanimlanmaktadir. Ayrica strateji kavrami, igletme kaynaklarinin
uzun vadede etkili olacak sekilde dagitilmasi olarak tanimlanmaktadir (Alayoglu, 2010:
30). Dolayis1 ile strateji kavrami isletmeler agisindan {i¢ 6nemli hususa vurgu
yapmaktadir. Bunlardan birincisi uzun donemli hedeflerin belirlenmesi, ikincisi
belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in i¢ ve dis cevre analizlerinin gergeklestirilmesi ve
ticlinciisii, degisimler karsisinda izlenecek yollarin belirlenerek dinamik bir nitelik
kazandirilmasidir. Stratejik yonetim ise isletmelerin hedef ve amaglarina ulasabilmesi
icin gelistirilmesi ve uygulanmasi gereken tiim stratejilere iliskin alinan kararlar
biitiiniidiir (Ulgen ve Mirze, 2013: 65). Bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikan stratejik yonetim,
isletmelerin strateji  belirlemesi ig¢in fizibilite yapmasi, yapilan arastirmalarin
degerlendirilmesi, stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi i¢in gerekli tedbirlerin

alinmasi ile gerceklestirilen calismalarin kontroliinii icermektedir.



Diinyada yasanan kiiresellesme ve teknolojik degisimler, tiim sektorleri etkisi altina aldig:
gibi saglik sektoriinii de etkilemektedir. Kiiresellesme ile gelen dinamik degisim siireci,
saglik hizmet iireticilerinin de pazarda geleceklerini sekillendirmesini ve dogru kararlar
almasini giiglestirmektedir. Agirlikli olarak hizmet liretim sektorii igerisinde yer alan
saglik sektorili, endiistriyel iiretim alanlarindan, bir hizmet iiretimi olmasi sebebiyle
farklilik gosterdigi gibi, kendi dinamikleri c¢ercevesinde, diger hizmet {iretim
isletmeleriyle de farklilik gostermektedir. Saglik hizmetleri birincil olarak, hizmet sunucu
ile alic1 arasindaki iliski ¢ercevesinde Onemli bir 6zellige sahiptir. Bu 6zellik bilgi
asimetrisi olarak ifade edilmektedir. Bilgi asimetrisinden kaynakli olmak tizere, hizmet
kullanicinin, sunulacak hizmetin igerigi ve mahiyeti ile ilgili olduk¢a diisiik bir bilgi
seviyesinde olmasi, hizmetin talebini ¢ok biiyiik bir oranda hizmet sunucunun belirlemesi
sonucunu ortaya c¢ikarmaktadir. Herhangi bir hizmet alimindaki se¢im sansi, saglik
hizmetlerinde ¢ok kisithidir. Saglik hizmetlerinin bir diger 6zelligi, hem bireyler i¢in hem
de hizmet sunucular ve saglik sistemleri i¢in 6nemli etkiler dogurmaktadir. Bu 6zellik,
saglik hizmetlerine olan talebin belirsiz olmasi olarak ifade edilmektedir. Bireylerin ve
toplumun, ne zaman hangi tiirde saglik hizmetine ihtiya¢ duyacagini biiytik bir dogrulukla
kestirmek miimkiin degildir. Dolayisiyla, saglik hizmeti tiikketimi esasen biiylik oranda
rastlantisaldir. Bu nedenle rekabette ayakta kalabilmek, pazarda varligint devam ettirmek
isteyen saglik kurum ve kuruluslari hizmet sunumunda olabildigince farklilagsmalidir.
Rakiplerine karsi fark yaratabilmek i¢in hizmet sunum tasarimindan baglayarak
miisterisine ulagana kadar binlerce faaliyeti planlamali, uygulamali ve siire¢ ile entegre
etmelidir. Bu noktada kullanabilecegi en 6nemli argiiman stratejik yonetim siireclerinin
benimsenmesi ve rekabet stratejilerinin uygulanmasidir. Stratejik yonetim, isletmelerin
uzun donemli ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasi amaci tagimaktadir. Strateji
kavrami, rakip kavram ile birlikte anlam kazanmaktadir. Clinkii strateji isletmelerin
kendilerini rakiplerinin hamlelerine kars1 konumlandirmalarini ifade eden, askeri kokenli
bir kavramdir. Stratejik yonetimde, isletme misyon-vizyonu ve stratejileri belirlenmeden
once mutlaka dis ¢evre analizi yapilir. Bu analiz sonucu, Pazar ile ilgili bilgiler elde edilir,
rekabetin siddeti belirlenmis olur ve isletmenin bu rekabet ortami icin sahip oldugu
yeterlilikler ve zayif yonler goriiniir hale gelmis olur (Ulgen ve Mirze, 2013). M. Porter,
pazarda rekabeti sekillendiren bes giicten bahsetmektedir. Bu giicler; pazara yeni

girebilecek rakiplerin giicii, tedarik¢ilerin giicli, miisterilerin pazarlik giicli, ikame



tiriinlerin giicii, mevcut rakiplerin giicii olarak ifade edilmektedir (Porter, 1980). Genel
cevre unsurlarmin 6l¢limii agisindan, bahsedilen giicler 6nemli belirleyicilerdir. Saglik
sektoriinde faaliyet gosteren 6zel hastane sayis1 giin gectikce artmaktadir. 2018 yili itibari
ile Tirkiye’deki toplam hastanelerin %38’1 Ozel statiisiindedir. Ayrica 6zel saglik
sektdriiniin yatak sayisi, toplam yatak sayist icinde %21,6’dir. Ozel hastanelere hasta
basvurulart yillar itibari ile biiylik artiglar gostermistir (SB, 2019). Yeni hastanelerin ve
saglik isletmelerinin sektdrde yer almaya baslamasi ile birlikte rekabet de goriiniir hale
gelmeye baslamistir. Stratejik yOnetim, saglik sektorii i¢in de oldukg¢a Onemli bir
kavramdir. Bu alandaki teorik ve pratik bilgi seviyesi giin gectikge artmaktadir
(Tengilimoglu ve dig., 2018). Cevrenin incelenmesi, saglik igletmelerinin stratejik
yonetim alanindaki etkinliginin arttirllmas1 ve siirdiiriilebilirligin saglanmast adina
onemli bir belirleyicidir (Oztiirk, 2019). Dolayistyla, genis bir perspektifte ele alinan
rekabet analizinin, sektorel uygulamalara 151k tutabilecegi diistiniilmektedir. Literatiirde
bu alanda yapilan bazi ¢aligmalarin oldugu goriilmektedir (Coskun, 2014; Seki ve Kaya,
2018; Douglas ve Ryman, 2013).

Bu calisma {i¢ boliim olarak planlanmistir. Calismanin ilk boliimiinde saglik ve saglik
sistemi ele alinacaktir. Saglik hizmetlerinin temel 6zellikleri ve Tiirkiye saglik sistem
yapist da yer almaktadir. Ikinci béliimde saglik hizmetlerinde rekabet stratejileri ve M.
Porter tarafindan gelistirilen bes rekabet giicii konusu ele alinacaktir. Son bdliimde

arastirmanin yontem ve bulgular1 yer alacaktir.
Calismanin Konusu

Stratejik yOnetimin Onemli bir parcast ve belirleyicisi olan, pazardaki rekabetin
incelenmesi asamasma dayanmaktadir. Ozel hastanecilik sektoriiniin son 15 yildir
gosterdigi hizli ivme, sektordeki rekabetin daha goriiniir bir hale gelmesine sebep
olmustur. Rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in, saglik isletmelerinin de i¢inde
bulunduklar1 dis ¢cevreyi analiz etmeleri, kendi giiclii ve zayif yonlerinin yani sira, kendisi
icin tehdit veya firsat olan rakiplerin giicli ve zayif yonlerini de incelemeleri
gerekmektedir. Bu dogrultuda, tezin konusu stratejik yonetim kapsaminda, 6zel saglik

sektoriindeki rekabet siddetini ve bu yondeki algiyr 6l¢mektir.



Cahsmanin Amaci Ve Onemi
Tezin amaci asagidaki sorulara cevap vermektir:

1. Ozel saglk sektdriindeki rekabetin diizeyi nedir?

2. Ozel saglik sektoriindeki rekabet ile ilgili yoneticilerin algis1 nasildir?

3. Saglik isletmeleri rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin neler

yapmalidirlar?

Literatiirde saglik sektoriinde rekabetin diizeyini 6lgen veya bu alanda yapilan ¢alisma
sayisi oldukca az sayidadir. Tez Ozellikle pratik uygulamalara katki sunabilecek bir
yaptya sahiptir. Genel isletmecilik alaninda olduk¢a 6nemli bir yere sahip olan, ancak
saglik sektoriinde gelisimi daha yavag gergeklesen stratejik yonetim alan yazinina, saglik

sektorti ile ilgili reel veriler saglayarak katki sunmay1 amaglamaktadir.
Arastirmanin Yontemi

Calisma kesitsel tipte ve nicel bir arastirmadir. Arastirmada veri toplama araci olarak
anket formu kullanilacaktir. Anket formunun, yoneticilerin demografik 6zelliklerini
tespit edecek sorulardan ve rekabet siddeti ile ilgili Onermelerden olugmasi
planlanmaktadir. Arastirmada kullanilacak olan 0Olgek, Porterin 5 rekabet giicii
cercevesinde olusturulmus ve Ulgen ve Mirze’nin (2013) caligmalarinda yer vermis
olduklari yapidan olusmasi diigiiniilmektedir. Anketler, yoneticiler ile yapilacak yiiz yiize
goriismeler ile toplanacaktir. Verilerin analizinde nicel yontemler (frekans, yiizde,

farklilik testleri) kullanilacaktir.
Sinirlar ve Oneriler

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular arastirilan konuya netlik kazandirmis olsa da

bazi kisitlart mevcuttur.

Secilen konu ile ilgili alanda yapilmis olan ¢alisma sayis1 kisithidir. Arastirma sayisinin

kisitlt olmas1 sonuglarin karsilastirilabilir olmasini azaltmuistir.

Aragtirmaya yalnizca 6zel sektor iist yoneticilerinin dahil edilmesi diger bir kisittir.

Gelecek arastirmalarda farkli taraflarin dahil edilerek genisletilmesi onerilmektedir.



BOLUM 1: SAGLIK VE SAGLIK SISTEMi

1.1.Saghk Hizmetleri Kavram

Saglik hizmetleri farkli boyutlari iceren bir tanima sahiptir. Saglik hizmetleri; toplumun
saghigini korumak ve gelistirmek, bireyleri erken donemde tani koyarak veya risk
faktorlerini azaltarak hastaliklardan korumak, hastaliklar1 tedavi etmek, sakatliklari
onlemek ve tibbi ve sosyal esinlendirme hizmetinin bir biitiinii olarak tanimlanabilir.
Diinya Saglik Orgiitii, saglik hizmetini bahsedilen boyutlarda sunulmasi gereken entegre
bir hizmet olarak ifade etmektedir. Ayrica verilen tanim, saglik hizmetlerinin ¢ok boyutlu
yapisini ve ¢ok amagli bir organizasyon oldugunu gostermektedir (WHO, 2008).
Gliniimiizde saglik hizmetleri, toplum iizerindeki olumlu etkileri ve hayati Oonemi
dolayistyla bir insan hakki olarak kabul edilmektedir. Bir insan hakki olarak, saglik
hizmetlerine erisim esasen yakin bir gegmise dayanmaktadir. Gross (1998) tarafindan
kuramsallastirilan saglik hakki; bireylerin saglik hizmetlerine erisimini, koruma
onceligini, katlanilabilir bir finansman yapisini, sagliga erisimin 6nemli bilesenleri olarak

siralamaktadir.

Saglik hizmetleri, bir toplumun saglik statiisiinii belirleyen énemli girdilerden biridir. Bir
toplumun saglik diizeyi, ¢cevre 6zellikleri, kalitim kosullar1 ve bireylerin davranislar gibi
bir dizi faktor etrafindan sekillenirken, erisilebilir saglik hizmetlerinin varligi, bireylerin
hastalik veya ihtiya¢ halinde saglik statiilerini korumalarina veya yiikseltmelerine 6nemli
bir etki sunmaktadir. Saglik hizmeti sunumu, saglik sisteminin girdilerinin kullanilmasi
sonucu ortaya c¢ikan en goriniir ¢iktidir. Sunulan saglik hizmetinin Kalitesi ve
erisilebilirligi ile toplumun saglik statiisii arasinda 6nemli bir iligki bulunmaktadir (WHO,

2010).

Saglik hizmetlerinin, yiiklendigi misyonu yerine getirebilmesi i¢in baz1 6zellikleri tagiyor
olmalar1 gerekmektedir. Bu oOzellikler, iilke saglik sistemleri i¢in temel esaslar
olusturmaktadir. Saglik hizmetlerinin en 6nemli niteliklerinden biri kapsayici olmasidir.
Entegre bir hizmet, farkli saglik kurumlarina erigim, 6nleyici ve tedavi edici hizmetlerin
varlig1 6nemli gostergelerdir. Bunun yani sira, hizmetlerin ulasilabilir olmasi énemli bir
kriterdir. Ulasilabilirlik konusu hem finansal hem de fiziksel ulasilabilirlik kapsaminda

incelenmektedir. Finansal ulasilabilirlik, toplumun saglik hizmeti kaynakli maliyetlere



katlanabiliyor olmalarin1 ifade ederken, fiziksel ulasilabilirlik yeterli saglik tesisinin,
uygun yer ve mekanlarda yer almasi ile ilgilidir (Syed ve ark. 2013). Saglik hizmetlerinin
bir diger niteligi devamlilik arz etmesi ve kullanici ihtiyaglarina uygun yani kaliteli
olmasi ile ilgilidir. Ayrica tim bu siirecte kurumlar arasi koordinasyon ve hesap
verebilirlik, saglik sistemine giiven olusturma ve hizmetlerde aksamalar1 6nlemek adina

onemli bilesenlerdir (WHO, 2010).

1987 tarihli 3359 numarali “Saglik Hizmetleri Temel Kanunu”, Tiirkiye saglik hizmetleri
ile ilgili temel esaslar1 diizenlemektedir. Kanunun 3. Maddesinde, saglik hizmetlerinin
yurt sathinda esit, kaliteli ve verimli bir sekilde koordine edilmesi, koruyucu saglik
hizmetlerine Oncelik verilmesi, saglik personelinin iilke genelinde dengeli dagitilmasi,
saglik isletmeleri icin gerekli standartlarin belirlenmesi, saglik hizmeti sunumunda kamu,
0zel ve goniillii tiim kuruluslarin isbirligi icerisinde ¢alismasi gerektigi gibi bir dizi esas

siralanmaktadir (RG, 1987).

Verilen bilgiler c¢ergevesinde saglik hizmetleri kavrami asagidaki ana boyutlar

cercevesinde dzetlenebilir (Tengilimoglu ve ark. 2012):

1. Saglik hizmeti faaliyetleri, “bireyleri hastaliklardan koruma” ve “teshis, tedavi,
bakim sunma” seklinde iki ana grupta toplanir.

2. Saglik hizmetleri kisisel veya kurumsal olarak sunulabilir. Ancak saglik
hizmetlerinde kurumsallagma, bir ekip isi olmasi dolayisiyla 6n plandadir. Bu
alanda, kamu ve 6zel sektor yatirimlar1 géze ¢arpmaktadir.

3. Saglik hizmetleri, miilkiyet acisindan kamuya veya 6zel sektore ait kurumsal
yapilar biinyesinde iiretilebilmektedir. Ancak her iki temel sektor i¢inde, yasal

diuzenlemeler ve kisitlamalar mevcuttur.

1.2.Saghk Hizmetlerinin Temel Ozellikleri

Saglik sektorti agirlikli olarak bir hizmet iiretim sektoriidiir. Saglik hizmetleri, endiistriyel
iretim alanlarindan, bir hizmet {iretimi olmasi sebebiyle farklilik gosterdigi gibi, kendi
dinamikleri ¢ercevesinde, diger hizmet iiretim isletmeleriyle de farklilik géstermektedir.
Saglik hizmetleri birincil olarak, hizmet sunucu ile alic1 arasindaki iliski ¢ergevesinde
onemli bir 6zellige sahiptir. Bu 6zellik bilgi asimetrisi olarak ifade edilmektedir. Bilgi
asimetrisinden kaynakli olmak iizere, hizmet kullanicinin, sunulacak hizmetin igerigi ve

mabhiyeti ile ilgili olduk¢a diisiik bir bilgi seviyesinde olmasi, hizmetin talebini ¢ok biiyiik



bir oranda hizmet sunucunun belirlemesi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Herhangi bir
hizmet alimindaki se¢im sansi, saglik hizmetlerinde c¢ok kisithdir (Kavuncubasi ve
Yildirim, 2010). Kendi saglik kosullarini degerlendirip, hangi saglik hizmetini tiiketmesi
gerektigine karar veremeyen saglik tiiketicisi, yalnizca saglik hizmetini destekleyen ek
hizmetler ile ilgili tercihlerde bulunabilmektedir. Ancak bu tercihlerin karsilik bulmasi,
hizmetten tatmin olma diizeyini anlamli bir sekilde etkilemektedir. Bu noktada tiiketicinin
tercihleri, hizmetin konfor saglayan yonleri ile ilgili olabilmektedir. Bu alan, sektorde

onemli bir rekabet unsurudur (Jannati ve ark. 2013).

Saglik hizmetlerinin bir diger 6zelligi, hem bireyler i¢in hem de hizmet sunucular ve
saglik sistemleri i¢in 6nemli etkiler dogurmaktadir. Bu 6zellik, saglik hizmetlerine olan
talebin belirsiz olmasi olarak ifade edilmektedir. Bireylerin ve toplumun, ne zaman hangi
tirde saglik hizmetine ihtiyag duyacagini biiyiik bir dogrulukla kestirmek miimkiin
degildir. Dolayisiyla, saglik hizmeti tiikketimi esasen biiyiikk oranda rastlantisaldir
(Tengilimoglu ve ark. 2012). Bireyler ne zaman saglik hizmetine ihtiya¢ duyacaklarini
bilemezler. Ancak buna ek olarak, bir saglik hizmeti ihtiyact dogdugu zaman, bu hizmetin
maliyetinin ne kadar olacag: ve biitceye olan yiikii de belirsiz konulardir. Dolayisiyla, bu
ayirict Ozellik, saglik sistemi igerisinde iigiincii taraflarin rol oynamasi gergegini
dogurmustur. Bu taraf saglik sigortalaridir (Ates, 2012). Hem kamu hem 06zel saglik
isletmeleri, saglik sigortalar1 ile ¢alismak durumundadir. Ozel sektor hizmet sunuculari,
tek kamu sigortas1 olan Sosyal Giivenlik Kurumu(SGK) nun yani sira, 6zel saglik

sigortalari ile entegre sistemlere sahip olmak durumundadir.
Bu 6nemli 6zelliklere ek olarak;

e Saglik hizmetlerinde tiiketicilerin irrasyonel davranislara sahip olmalari,

e Saglik hizmetlerinin -ister kamu eliyle ister 6zel sektor eliyle sunuluyor olsun-
kamusal 6zellik gosterdigi, dissalliklara sahip oldugu, yogun yasal diizenlemelere
maruz kaldigy,

e Saglik hizmetlerinin kisa donemli ¢iktisinin iiretilen hizmet olmasma ragmen
uzun donemde elde edilen kazanimin 6l¢iilmesinin zor olmas1 gibi ayirt edici

ozellikleri siralanabilir.



1.3.Saghk Sistemi Kavram

Saglik hizmetleri bir sistem dahilinde iiretilmektedir. Sistem kavrami, farkli gérevlerini
yerine getiren alt yapilarin katkilarinin bir araya gelerek, temel amaci gerceklestirmesini
ifade etmektedir. Yani sistem, basit bir alegori ile birbirine gegmis disli bir mekanizma
olarak ifade edilebilir. Bu disli mekanizmay1 olusturan her bir dislinin kendine gore bir
amact ve calisma yapist vardir. Ancak her bir disli sistemin nihai amacina hizmet
etmektedir (Kogel, 2018). Saglik sistemi de ayni prensibi ifade eder. En genis ifade ile bir
saglik sistemi; hizmet kullanicilarindan, geri ddeyicilerden, diizenleyicilerden, hizmet
sunuculardan olusan, hizmet sunumu, finansman ve geri 6deme fonksiyonlarini
gerceklestiren bliylik bir yapi1 olarak ifade edilebilir ( Bowling ve Ebrahim, 2005). Farkli
bir tanimla saglik sistemi; “saglik hizmetlerinin sunumu i¢in ayrilmis olan kaynaklarin
toplami olarak ifade edilebilir. Buradaki kaynaklar; saglik sektorii insan kaynagi, finansal

varliklar, materyaller, toprak gibi unsurlari ifade etmektedir (Field, 1991).

Saglik sistemlerinin 3 temel amaci bulunmaktadir. Bu amaglar; niifusun saglik diizeyini
yiikseltmek, toplumun beklentilerine yanit vermek, toplumu saglik hizmetlerinin finansal
yiikiinden, katastrofik(fakirlestirici) etkilerinden korumak (Ugurluoglu ve Celik, 2005).
Toplumun saghigini iyilestirmek ve korumak bir amacin 6tesinde, varlik sebebidir. Saglik
sistemleri, hastaliklari iyilestirip bireyleri hastaliklardan korurken, toplumsal esitsizlikleri
gidermek tlizere katki sunmus olmaktadir. Finansal koruma konusu da esitsizliklerle
dogrudan baglantili bir husus ayn1 zamanda hizmetlere erisimin bir giivencesidir. Etkin
bir saglik finansmani bireylerin ihtiyag¢ duyduklari saglik hizmetini tiikketmeleri igin kritik
oneme sahiptir. Dogru politikalar, toplumun saglik hizmeti ihtiya¢ ve beklentilerini goz
oniinde bulundurarak, katlanilabilir bir saglik finansman1 kurma ve kaliteli saglik hizmeti
tretmek {izerine olmalidir (Murray ve Frenk, 2000). Bir saghk sistemi belirtilmis
amaglarini yerine getirmek icin 3 temel fonksiyonu kullanir. Bunlar; finanslama, hizmet

sunumu ve geri 6demedir (Shi ve Shing, 2014).

Finanslama fonksiyonu; gelir toplama, fonlama ve hizmet satin alma islevlerini ifade
etmektedir. Bu fonksiyon, cesitli argiimanlar1 kullanarak saglik sektorii i¢in kaynak
yaratmaya ¢aligir. Bu arglimanlar arasinda; vergiler, sosyal saglik sigortaciligi, 6zel saglik
sigortaciligi, kullanici katkilar1 ve cepten 6demeler sayilabilir. Bu fonksiyon kapsaminda

finans saglayan ve hizmetleri satin alan kurumun yapisi da yer almaktadir. Monopsonik



giice sahip kamu sigortalari(Tiirkiye’deki SGK gibi), rekabet halindeki kamu sigortalari,
0zel saglik sigortalari, tasarruf sandiklari gibi yapilar bu fonksiyon kapsaminda yer
almaktadir (Walshe ve Smith, 2011). Hizmet sunumu ise, kamu, 6zel veya goniillii
kuruluglar tarafindan organize edilmis, saglik tesislerinde, saglik hizmeti iiretilmesi ve
toplumun bu hizmetleri tiikketmesinin saglanmasi ile ilgilidir. Bu kapsamda, bagimsiz
calisan hekimler, bakim evler, kamu-6zel-liniversite hastaneleri, eczaneler gibi bir¢ok
yap1 yer almaktadir. Geri 6deme fonksiyonu ise, finanslama ile hizmet sunumu arasindaki
bag gibidir. Saglik sistemini finanse etmek lizere kullanilan argiimanlar ve yapilar,
giivence altina almis olduklar1 niifus i¢in, saglik isletmelerinde hizmet satin alirlar ve
hizmetin bedelini ilgili kurumlara 6derler. Buna “geri 6deme” denir. Bu fonksiyon saglik

sigortalar1 tarafindan yerine getirilir (Shi ve Shing, 2014).

Fonksiyonlar1 baglaminda degerlendirildigi zaman bir saglik sisteminin asagidaki

bilesenlerden olustugu ifade edilebilir (Biger ve [liman, 2019);

e Saglik hizmeti sunan kamu, 6zel, vakif kurum, kurulus ve bireyler

e Saglik hizmetini finanse eden yapilar ve finans kaynaklari

e Saghk hizmet iiretimine girdi saglayan yapilar(egitim kurumlari, malzeme
tedarikgileri vb.)

e Sistemi koydugu kurallarla diizenleyen ve idare eden yapilar ( yasama ve yliriitme
organlari, tagra teskilatlar1 gibi)

e Koruyucu saglik hizmeti sunan birimler



Saglik sistemi baglaminda tartisilan yapilarin  tamami, saghik endiistrisini

olusturmaktadir. Bu endiistri asagidaki sekildeki haliyle 6zetlenebilir.

Saghk Sektoriinii
Uriin Saglayanlar Hizmeti Sunanlar
Olusturanlar
Saglikla flgili Tlag Sirketleri Ozel Hekimler
Cevreler )
Tibbi Hastaneler
Sigorta Malzeme
Kuruluslar Saglayan )
Sirketler Hizmet
ASM Tiketicileri
Yerel ve Tibbi Cihaz
Merkezi Ureticileri —
Birimler Saglik
Laboratuvarlari
Tibbi
Donanim
Sirketleri Bakimevleri
- Eczaneler

Sekil 1:Saglik Endiistrisi

Kaynak: Odabas1, Y. (2001). Saglik Hizmetleri Pazarlamasi. Anadolu Universitesi AOF

Yayinlari.

1.4.Saghk Sistemleri

Saglik sistemlerinin siniflandirilmasinda kullanilan en 6nemli kriter “miilkiyet” yapisi ve
devletin saglik sistemine miidahale diizeyi olagelmistir. Ozellikle sagligi finanse eden
tarafin miilkiyeti ve saglik hizmeti sunumunu dogrudan bir devlet ylikiimliiliigii olarak
gorlip gérmeme hususlari, saglik sistemlerini siniflandirmada kullanilan arglimanlar
olmustur. Refah devleti anlayis1 kapsaminda Roomer saglik sistemlerine 4 ana tipte
incelemistir. Bunlar, serbest piyasa tipi saglik sistemleri, refah yonelimli saglik sistemleri

kapsayici saglik sistemleri, komiinist/kolektivist saglik sistemleridir (Roomer, 1993).
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Serbest piyasa saglik sistemi, 6zel miilkiyet ile karakterize, devletin saglik sorumlulugunu
onemli derecede bireylerde gordiigii bir anlayisi ifade etmektedir. Bu tip saglik sisteminde
0zel saglik sigortalar1 ve 6zel hizmet sunucular baskindir. Ancak serbest piyasa tipinin en
bliylik 6rnegi olan Amerika Birlesik Devletleri’nde dahi, kamu saglik harcamalariin pay1
%50 civarlarindadir. Dolayistyla, saglik sisteminde piir bir serbest piyasa modeli gérmek

miimkiin degildir (Odier, 2010).

Refah yonelimli saglik sistemleri ise Bismarck modeli olarak bilinmektedir. Bu model,
sosyal saglik sigortaciligima dayanmaktadir. Almanya bu sistemin kurucu olarak
bilinirken, Tiirkiye’nin de i¢inde oldugu, Fransa, Meksika, Portekiz gibi bir dizi lilke, bu
sistemin kendilerince farklilasmig versiyonlarini kullanmaktadirlar. Refah yonelimli
saglik sistemleri, kamu sigortalarina prim O6deme yolu ile finanse edilen, hizmet
sunumunda ilgili sigortalar ile anlagmali kamu-6zel-liniversite gibi bir dizi hastane ve
saglik isletmesinin yer aldigi bir yapidan olusmaktadir. Bismarck modelindeki haklar
katkiya dayalidir. Katkilar temel olarak isgiicii piyasasinda calisan isgilerden ve
isverenlerinden alinan primler ile saglanir. Almanya’daki uygulama 6rneginde birden
fazla kamu sigortasi bulunmaktadir (Kutzin, 2011). Bu yapida saglik hizmetlerinde
ozellesme goriilmektedir. Hekim ve hastane segme gibi imkanlarin oldugu goriilmektedir

(Boosting ve Worldwide, 2014).

Kapsayic tip saglik sistemleri ise hizmet sunumunun ve finansmanin ¢ok biiylik oranda
kamu tarafindan yapildig1 sistemi ifade etmektedir. Bu sistem Ingiltere’de ki ilk uygulama
sebebi ile Beveridge olarak bilinmektedir. Sistemin temel finansal kaynag: vergilerdir
(Schmid ve digerleri, 2010). NHS (National Health System) olarak bilinen ingiliz saglik
sistemi bunun en biiyiik 6rnegidir. NHS, koruyucu saglik hizmeti odakli ve desantralize
bir yapidir. Kamu kaynaklarindan ayrilan kaynaklarin birincil olarak koruyucu saglik
hizmetlerine ayrilmasi istenmekte, toplumun {ist basamak saglik hizmetlerine

erisebilmesi sevk sistemine tabi tutulmaktadir (Ates, 2011).

Komiinist saglik sistemleri giinlimiizde uygulama alan1 bulamayan bir sistemdir. Sovyet
Rusya’da gorev almis Saglik Bakan1 Semashko’nun adiyla bilinen bir sistemdir. Sistemin
temel amaci, birinci basamak saglik hizmetlerini iicretsiz olarak sunmaktadir. Sistemi
olusturan tiim yapilarin miilkiyeti devlete, komiinist sistemde esasen polit biiroya aittir.

Finans sikintilar1 sebebi ile siirdiirtilebilirligi olmamistir (Mossialos ve digerleri, 2007).
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1.5.Tiirkiye Saghk Sistemi

Tiirkiye saglik sistemi bir¢ok yapidan olugmaktadir. Sistemin politika yapicilar ayaginda
Tirkiye Biiyiik Millet Meclisi yer alirken, sistemi makro diizeyde yoneten taraf yiiriitme
giicii adina Saglik Bakanligi’dir. Saglik Bakanlig1 gorevlerini merkezi ve tasra teskilatlar
ile yerine getirmektedir. Bunu yan1 sira, diger bakanliklar da saglik sistemi igerisinde;
gerek insan kaynagi yetistirilmesi gerek biitce ve kaynak ayrilmasi noktasinda onemli

rollere sahiptir (Yildirim ve Yildirim, 2015)

Tirkiye saglik sektoriiniin finans ayaginda SGK en 6nemli gii¢tiir. SGK biinyesinde yer
alan Genel Saglik Sigortasi (GSS), tek kamu sigortasi formundadir ve tiim niifusu
kapsami altina almay1 amaglamaktadir. Giivence kapsami eskiden parcali bir yapida olan
gruplar1 tek bir kapsam altinda birlestirmektedir. Bu gruplar; devlet memurlar1 ve bagiml
niifuslari, issizlik sigortasi alanlar, devletten aylik maas alan 6zel gruplar, 6zel sektor

is¢ileri gibi bir dizi gruptan olusmaktadir (Orhaner, 2014).

GSS sistemi, saglik hizmetinin toplum adina satin alinmasi esasina dayanmaktadir (Erol
ve Ozdemir, 2014). SGK giivence altindaki niifus adina, hizmet sunuculardan hizmet
satin almakta ve yaymlamis oldugu Saglik Uygulama Tebligi (SUT) cer¢evesinde geri
O0demesini yapmaktadir. SGK, tilke genelinde yer alan 6zel saglik isletmeleri ile de
anlagsmalar yapmaktadir. Boylece bireyler 6zel hastanelerden SGK giivencesi ile hizmet
alabilmektedir. Tek kamu sigortasi olan SGK, 6zel sektor ile anlasmalar yapmaya
baslamis, boylece hizmet sunumunda 6zel sektdriin payr artis gostermeye baglamistir.
Tiirkiye saglik sistemindeki hastanelerin sektorlere gore dagilimi incelendigi zaman,
2000’11 yillarin basindan itibaren 6zel hastane yatirimlarinin yiiksek bir artis gosterdigi

gorilmektedir (SB, 2018).
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Benzer sekilde 6zel hastanelere basvuran hasta sayilarinin da dnemli artiglar gosterdigi

goriilmektedir. 2002 yilinda toplam hastane bagvurularinin %4,65°1 6zel sektore

yapilmisken, bu oranin 2018 yilinda %15,10’a yiikseldigi goriilmektedir.
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2000’11 yillar itibari ile payini arttirmaya baslan 6zel sektor yatirimlari, piyasada yeni bir
rekabeti de beraberinde getirmistir. Sektorde rol oynayan kurum sayisi arttikga,
piyasadaki rekabetci davranislar da artis gdstermeye baslamistir. Ozel saglik isletmeleri,
tilketici segmentasyonlar1 yapmaya baslamig, anlasmali kurumlar ,medikal muhasebe
gibi, rekabet¢i pozisyonu destekleyen yeni yapilar 6nem kazanmaya baglamistir. Bu
rekabet¢i davramiglart iilke geneline yaymak, saglik tesislerinin dagilimindaki
esitsizlikleri gidermek amaciyla Saglik Bakanligi’min 2008 yili itibari ile piyasa
tizerindeki etkisini arttirmaya basladigi goriilmiistiir. Ruhsat verme siireglerindeki
sikilagtirma politikasi, yatak sayilarindaki asgari diizeyler gibi diizenlemeler, 6zel

sektorlin dagilimini ve yatirimlarini da etkilemistir (Boyaci, 2020).

Tiirk saglik sistemini sekillendiren dnemli faktorlerden biri de sehir hastanesi projeleri
olmustur. Kamu-Ozel isbirligi ile gerceklestirilen mega saglik yatinm projeleri,
piyasadaki hem tiiketicilerin hem de hizmet sunucularin rekabet algisini 6nemli diizeyde
etkilemistir. Hastanelerin ileri teknoloji ile donanmis olmasi, uzmanlagsma seviyesinin
cok yliksek olmasi ve genis bir kampiiste biiyiik bir ekonomi yaratiyor olmasi, piyasadaki
bir ¢ok aktdriin ilgisini cezbetmistir (Oztiirk, 2019). Toplumun SGK kapsaminda sehir
hastanelerinden hizmet alabiliyor olmas1 ayni zamanda sehir hastanelerinin saglik turizmi

amaci tastyor olmalari, 6zel sektor igin yeni bir rakip dogurmustur.
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BOLUM 2: SAGLIK SEKTORUNDE REKABET STRATEJILERI:
TEMEL KAVRAMLAR

2.1. Rekabet ve Strateji

Rekabet kavrami, miisterilerin istek ve ihtiyaglarin1 karsilarken onlarin beklentilerine
yanit verecek stratejiler ile sektorde veya sektorler arasi miicadele olarak
tanimlanmaktadir. Tiirk Dil Kurumu (TDK), tarafindan da ayni hedefe ulagsmak isteyen
kimseler arasindaki yaris, ¢ekisme, yarisma seklinde tanimlanan rekabet, miisterilerin
ihtiyaclarmi karsilama siirecinde rakipler ile miicadele seklinde de tanimlanmaktadir
(TDK, 2021). Dolayzsi ile benzer veya ayn1 miisteri grubuna ayni {iriin veya hizmeti sunan
isletmeler arasinda rekabet olusmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 251). En genis tanimi
ile ise rekabet, kit kaynaklar1 paylasmak, bir 6diil elde edebilmek amac ile belirlenmis
olan kisit ve kurallar kapsaminda temel oOzgiirliiklerin koruma altina alindigr ve
ayrimciligin yer verilmedigi ortamlarda birden ¢ok oyuncu arasinda oynanan bir yaris
olarak tanimlanmaktadir (Tirkkan, 2006: 14). Bu yaris siiresince kiiresellesmenin ve
teknolojik ilerlemelerin etkisi ile birlikte rekabet, global dlcekte isletmeler i¢in kritik ve
hayati bir kavram haline gelmistir. Bu nedenle isletmeler, rekabet ortaminda yakin ve
uzak cevresini stirekli takip ederek kendisine iistiinliik saglayacak stratejileri gelistirmeli
ve rakiplerini siirekli gozlemleyerek uzun vadede siirdiiriilebilirligini korumak i¢in
rekabette avantaj saglamaya c¢alismalidir. Bu noktada isletmeler, miisterisinin istek ve
thtiyaglarim stirekli takip ederek onlarin taleplerine yonelik {iriin ve hizmet iiretip temel
ve destek fonksiyonlarinda rakiplerinden farklilagarak rekabette avanta; elde
edebilmektedir (Onurlu ve Yazici, 2015: 66). Giiniimiizde rekabet, sektordeki isletmeler
icin zamanla meydana gelen bir yaris veya karsitlik bicimindeki bir iliski ag1 olarak da
tanimlanmaktadir. Rekabette avantaj elde edebilmek i¢in sektdrdeki rakiplerin 1yi
taninmasi ve pazara nasil hitap edilmesi gerektiginin analiz edilmesi gerekmektedir
(Cosar, 2008: 46). Rekabette avantaj saglamak icin rakiplerin bilinmesinin yani sira
misteri istek ve beklentileri ile rekabet ortaminda fiyatlarin iyi degerlendirilmesi de
onemlidir. Ciinkii rekabetin asil hedefi, fiyat diizeyini diisiik tutarak kaliteyi arttirmak ve
miisterisine daha fazla fayda saglamaktir. Kit kaynaklarin boliisiimiiniin saglanmasi ve
kaynak verimliliginin arttirilmasini ve girisimi tesvik eden rekabet unsuru, bir biitiin

olarak ekonomiye de can vermektedir (Aktan ve Vural, 2004: 33).
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Rekabet ortaminda isletmeler i¢in amaglarini gergeklestirmek, goreceli olarak rakiplerine
istiinliik saglamasi ile mimkiindiir. Bu nedenle isletmeler, rakiplerine karsi rekabet
avantaji saglamak ve bunu siirdiirmek i¢in siirekli yeni stratejiler gelistirmekte veya

stratejilerini glincellemektedir (Morrisey, 2001: 190).

Strateji kavrami, Yunanca kokenli olup ‘Strategia’ kelimesinden gelmektedir ve savas
sanat1 olarak ¢evrilmektedir. Yunanca da ‘stratos’ ve ‘ago’ sozciiklerinin bilesiminden
olusmaktadir. Stratos, ordu anlamina gelirken ago, yonetmek, yon vermek anlaminda
kullanilmaktadir. Strateji kavraminin Latince ‘stratum’ sozctiglinden tiiredigini ileri stiren
arastirmacilarda bulunmaktadir (Dinger, 2003: 16). TDK tarafindan strateji, dnceden
belirlenmis olan hedefe ulasmak i¢in gidilen yol ya da izlem olarak tanimlanmistir. Ayrica
bir ulusun ya da uluslararasi toplulugun baris yada savasta benimsedigi politikalara destek
vermek amact ile politik, ekonomik, psikolojik ve askeri gii¢leri bir arada kullanma bilimi
ve sanati olarak tanimlanmustir (TDK, 2021). Ilk baslarda savunma alaninda yaygin
olarak kullanilan strateji, zaman igerisinde sosyal bilimlerde ve ydnetim alaninda
kullanilmaya baslamistir. Yonetim bilimi strateji kavramini, bir isletmenin hedefine
ulasmak igin izleyecegi yollar seklinde tanimlamstir. Isletmelerin veya orgiitlerin
rakiplerine karsi izleyecegi yollar, dnce stratejik planlama sonralari ise stratejik yonetim
ad1 verilen disiplinlerin dogmasina neden olmustur (Aktan, 2003: 23). Ayrica yonetim
biliminde strateji, isletmelerin fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen karisikliklar1 ¢ozen,
genel hedefleri belirleyen ve diizenleyen, finansal olarak isletmeleri dogru sonuca
ulastiracak kararlar1 aldiran tiim yontemler olarak tanimlanmaktadir. Bu yontemler ve
kararlar, isletmelerin biiylime ve gelisme siirecinde izleyecekleri yolu belirlemekte ve
rakiplere karsi avantaj elde etme siirecinde kullanilmaktadir. Isletmelerin strateji
belirleme siireci Mintzberg tarafindan 5 temel gruba ayrilmistir. Bu gruplar; plan olarak
strateji, taktikler biitlinii olarak strateji, model olarak strateji, konum olarak strateji ve
bakis acis1 olarak strateji seklinde siralanmaktadir. Bu bes agsama kamu, 6zel ve kar amaci
giitmeyen sektorlerde faaliyet gosteren tiim isletmeler i¢in gelecege dair bir hedefler
belirlemek ve hedeflere ulasabilecek faaliyetleri tespit etmek i¢in yol gostericidir. Bu
durum stratejik bir yonetim siirecini ortaya ¢ikarmakta ve yeni bir yonetim teknigi olarak

kabul goresini saglamaktadir (Bryson, 1988: 7).
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2.2.Stratejik Yonetimin Tanimi ve Onemi

Stratejik yonetim, isletmelerde bir siirec olarak ele alinmakta ve uygulanmaktadir. Isletme
sahipleri adina kaynaklarin etkin kullanimi1 ve isletmenin rekabet ettigi sektorde i¢ ve dis
cevrelerinin degerlendirilmesi igin stratejik yonetim tepe yonetimin iistlenmis oldugu
amag¢ ve inisiyatiflerin uygulamasimi igermektedir. Ayrica stratejik yonetim, Koteen
tarafindan igletme yonetiminde uzun siireli performansi belirleyen ve stratejik kararlarin
timiinii kapsayan bir siire¢ seklinde kavramsallastirilmistir (Akdede ve Turan, 2008: 21).
Isletmeleri amaglarma ulastiracak stratejilerin tespit edilip belirlenmesi, belirlenen
stratejilerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli kurumsal altyapinin olusturulmasi ve son
olarak da belirlenen stratejilerin siirekli kontroliiniin saglanmasi stratejik yonetim

slirecinin ve stratejik planin kapsadig1 noktalar1 igermektedir (Giil, 2017: 4).

Stratejik yonetim siireci, ilk olarak 1950 ve 1960’1 yillarda bir disiplin olarak ortaya
cikmigtir. Yonetim biliminde, stratejik yonetim kavraminin gelisiminde etkili olan
distiniirler; Peter Drucker, Alfred Chandler, Igor Ansoff, Philip Selznick ve Bruce
Henderson olmustur. Stratejik yonetim disiplini, strateji metinlerine dayali olarak gelisim
gostermistir. 1960’11 yillardan 6nce agirlikla askeri alanda kullanilan strateji kavrami,
1980’11 yillarda yonetim biliminde aktif kullanilmaya baslamistir. Porter tarafindan
strateji paradigmasi, isletmelerin deger zincirinin bir pargasi olarak devam ettirdikleri
stireclerin ve faaliyetlerin iistiin performansa ulasarak rekabette avantaj saglamasi igin
kullanilan teknikler ve bakis acisi olarak tanimlanmistir (Sttetinius ve ark. 2005: 92).
Dolayisi ile stratejik yonetim, stratejik planlama ve stratejik diisiinme ile ilgili kavramlari
icermekte ve isletmelerin devamini saglamaya olumlu katkilar sunmaktadir. Isletmenin
uzun vadede varligin1 devam ettirmesi, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmesi ve
karlilig1 lizerinden getiri saglamasi amaci ile kaynaklarin etkili ve verimli kullanimi
olarak da tamimlanmaktadir (Kotter, 2011: 172). Stratejik yonetim ayni zamanda
isletmelerin uzun vadede yasamini devam ettirmesi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmesine yonelik gerceklestirilen bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama
faaliyetlerinin tiimii olarak tanimlanmaktadir. (Ulgen ve Mirze, 2013). Isletmelerin arzu
ettigi ve uzun vadede belirledigi hedeflere erisebilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet

avantajini elinde tutmasi i¢in gergeklestirilecek tiim ¢alismalar devamlilik istemektedir.
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Isletmeler igin stratejik ydnetim siireci, bir defaya 6zgii olarak gergeklestirilen ve yaptim
bitti diyebilecegi bir olgu degildir. Ciinkii kiiresellesmenin, ¢evre faktdrlerinin liretim ve
bilgi teknolojilerinin bas dondiiriicii hizda gelistigi, ticari smirlarin ortadan kalktigi ve
rekabetin kiiresel boyuta tasindigir ortamda, dinamik ve devamli olarak diisliniilmeyen
stratejik yonetim uygulamalarinin basarili olmasi1 miimkiin degildir. Isletmelerde stratejik
yOnetim siireci, stratejik bilince sahip olmak ile baglamaktadir. Stratejik biling isletme
yoneticilerine; organizasyonlarin ve rakiplerinin siirekli yeni stratejiler iirettigi ve
uyguladigini, gelistirilen veya {iretilen stratejilerin nasil gelistirilmesi gerektigini ve
isletme gelisimini saglamak icin g¢evresel firsat veya tehditlerin nasil tanimlanmasi
gerektigini, firsat ve tehditlerden nasil faydalanilacagini anlatma konusunda yardimei

olmaktadir (Thompson, 2001: 8). Stratejik yonetim;

e Uzun vadede gerceklesecek nihai sonuglara odaklanmaktadir.

e Rakipler karsisinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye ve isletmelere
ortalama karlilig1 iizerinden getiri saglamaya yoneliktir.

e Analitik bir siirecten olusmaktadir.

e Yonetimin planlama, yiiriitme, yoneltme ve kontrol islevlerini kullanir (Arikboga,

2019: 31)

Stratejik yOnetim ile stratejik planlama farki Mintzberg (1994) tarafindan ortaya
konulmus ve aym anlami karsilayan kavramlar olmadigi ifade edilmistir. stratejik
planlama bir analiz teknigi olarak degerlendirilirken stratejik yonetim bir sentez olarak
degerlendirilmistir. Ek olarak stratejik yonetimin bir yaraticilik ve Onsezi gerektirdigi,
planlamanin ise mevcut stratejiler ve isletme vizyonunun gerektirdigi programlama
siirecinden ibaret oldugu ifade edilmistir (Aktan, 2003: 3). Bir isletmenin gelecegi
hakkinda kararlar alinmasi icin kullanilan stratejik yonetim tekniginin temel 6zellikleri

sOyledir.

e Stratejik yonetim siireci tepe yonetimin ilgilenmesi gereken bir konudur. Tepe
yonetim tarafindan belirlenen stratejik yonetim siireci alt kademelerde yer alan
stratejistler tarafindan uygulanmaktadir.

e Stratejik yonetim, isletmeyi birbiri ile iligkili pargalardan olusan bir biitiin olarak

gormektedir. Her bir par¢anin birbirine karsi bagimlilig1 oldugunu kabul eder.
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e Isletmenin farkli departmanlar1 veya bdliimleri arasinda hiyerarsik koordinasyonu
saglar.

e Stratejik yonetim, isletmelerin gelecekteki performansinin arttirilmasi, karlilik ve
verimlilik diizeyinin yiikselmesini hedeflemektedir.

e Isletme ici problemlerin en hizli sekilde belirlenmesi ve ¢dziim siirecinin
olusturulmasina katki saglar. Problemlere sebep olan durumlarin ortadan
kaldirilmasini amagclar.

o Isletmenin gelecek hedeflerine yonelik olarak is siireglerinin planlanmasi,
orgiitlenmesi, koordinasyonunu ve uygulamasi ile kontroliinii saglar (Karakas,

2003: 5; Dinger, 2003; 24).

Stratejik yonetim siireci, isletmelerde belirlenen stratejik planlamanin uygulanmasini,
gozden gecirilmesini, kontrol edilmesini ve geri bildirimlerinin degerlendirmesini
icermektedir. igletmeler gelecekte hedefledikleri performans diizeyine erismek igin
stratejik yonetim teknikleri kapsaminda hareket etmektedir. Bir isletme stratejik yonetim
stirecini planlayarak, stratejik yonetim stirecini orgiit kiiltlirii ve kurum felsefesi haline

getirerek birden ¢ok fayda elde etmektedir (Collins ve ark. 2004: 270).

e Stratejik yOnetim, isletmelerin gelecekteki yoniinii belirlemesine olanak tanir.
Isletmelerin performansini arttirabilmesi igin vizyon, misyon ve hedeflerini
acik¢a tanimlar. Isletme igerisinde yer alan herkese isletmenin hangi yone
yoneldigi hakkinda bilgi verir. Clinkii stratejik yonetim isletmenin hedeflerine
ulagmas1 amaci ile herkes i¢in bir yol haritasi gérevi gormektedir.

e Isletmenin icerisinde bulundugu cevrede gerceklesen degisimlerin anlagiimasini
saglamaktadir. Degisimleri 6n gorerek isletmenin proaktif olmasina ve degisim
planlarini her an devreye sokmasina olanak tanir.

o Isletmelere rekabet ettigi sektdr icerisinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamaktadir.

o Isletmeleri siirekli gelisim hedefi ile daha iyi performans gdstermeye
yonlendirmektedir.

e Isletme performansmni etkileyen ic ve dis cevredeki firsat ve tehditlerin

tanimlanmasini saglamaktadir. Bu durum rekabette avantaj elde etmek igin
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firsatlar1 degerlendirmeye, tehditleri en aza indirmeye fayda saglamaktadir

(Collins ve ark. 2004: 273).

2.3.Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim, isletmelerin gelecege yonelik hedeflerini gerceklestirmek i¢in dogal
kaynaklarini, insan kaynagini, sermayesini, hammaddesini, ekipmanlarini, makinalarini
yani tlim iiretim kaynaklarini etkili ve verimli kullanma siireci olarak tanimlanmaktadir.
Isletme yonetimi kavramindan farkli olan stratejik ydnetim siireci, isletmelerin veya
orgiitlerin gilinliik rutin iglerinin yonetimi ile degil isletme veya orgiitlerin uzun vadede
yasamini devam ettirecek, onlara rekabet avantaj1 saglayacak ve ortalama kar {izerinden
getiri getirecek islerin yonetim ile ilgilenmektedir. Dolayis1 ile isletmenin gelecekte
varligimi devam ettirmesi lizerine odaklanan stratejik yoOnetim, isletmenin rekabet

yetenegini gelistirecek faaliyetler tizerine de odaklanmaktadir (Akdemir, 2010: 322).

Modernist bakis agisina gore stratejik yonetim siireci, isletmelerin uzun déneme varligin
devam ettirmek, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek ve ortalama kar tizerinden
getiri saglamak amaci ile elindeki tiim kaynaklari etkili ve verimli kullanma siireci olarak
tanimlanmistir. Ayrica modernist goriis bakis agigina gore stratejik yonetim siireci

asagidaki sekilde aciklanmaistir.
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Sekil 4:Modernist Bakis Acisina Gore Stratejik Yonetim Siireci

Kaynak: Ulgen, H. Mirze S. K. (2013). Isletmelerde Stratejik Yonetim. Istanbul: Beta
Yayinlari.

Modernist bakis agisina gore stratejik yonetim siireci, stratejik biling ile baglamaktadir.
Stratejik bilince sahip isletme yoneticileri tarafindan; rekabet halinde oldugu sektordeki
iist sistemin siirekli degisim igerisinde oldugunu, sektor igerisinde yer alan rakiplerin
siirekli glincel ve degisen c¢evre kosullarina uygun stratejiler lirettigini ve faaliyete
gecirdigini, belirlenen stratejilere yanit verecek ve hatta islemeyi daha etkin ve verimli
duruma getirecek yeni stratejilerin gerekliligini anlamayi, bu konular iizerine beyin
firtinas1 gergeklestirmeyi ve fikirleri iireterek faaliyete gecirmesini saglamasini anlamina
gelmektedir (Aktan, 2014: 18). Isletmeler acisindan stratejik bilince sahip yoneticiler,
stratejik yOnetim siirecinin evrelerini yerine getirecek stratejistlerin - se¢imini
gerceklestirmektedir. Siirecin devaminda isletmenin misyon, vizyon ve amaglari
belirlenerek isletme i¢ ¢cevresi ve dis ¢cevresinin analizleri gerceklestirilmektedir (Akdeve

ve Koseoglu, 2013: 70).
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2.3.1.Stratejistlerin Secimi

Isletme y®netimi tarafindan secilen stratejisiler, stratejik yonetim siirecinde ilgili

faaliyetleri baglatan ve faaliyetlerin, siirecin her asamasinda yer alan, tiim stratejik

faaliyetlerden sorumlu bireylerdir. Stratejistler, yoneticiler tarafindan isletmenin her

kademesinden secilmektedir. Ek olarak isletme disindan da stratejilerin olugturulmasi ve

uygulanmasi ile gorevli kisiler ve yoneticilerde stratejist olarak adlandirilmaktadir. Bu

nedenle isletmenin hangi kademesinden segilirse secilsin ister yonetici olsun ister normal

calisan olsun stratejik yonetim siirecinde gorevli kisiler, stratejist olarak adlandirilan

gruba dahildir ancak stratejileerin hazirlanmasindan ve uygulanmasindan sorumlu olan

kisi belirlidir. Isletmenin her is birimi iin strateji hazirlamasindan birim yoneticisi birinci

dereceden sorumludur (Aktan, 2014: 25).

Stratejik yonetim siirecinde stratejistler iki grupta incelenmektedir. Stratejistlerin kurum

icerisinde olusturdugu sema asagidaki gibidir.

STRATEJISTLER

l

Yonetici Stratejistler

/

/

Tepe
Yonetici
Seviyesinde

N

Orta Alt
Kademe Kademe
Y Onetici Y Onetici
Yonetim Tepe
kurulu Y Onetici

Girisimci

l

Profesyonel Uzman Stratejistler

sl ,
‘§'etme Isletme Dis1
I¢inden
Uzmanlar
Uzmanlar
Strateji Strateji
Uzmanlari Kuruluslari

Sekil 5:1sletmenin Stratejistleri

Kaynak: Ulgen, H. Mirze S. K. (2013). Isletmelerde Stratejik Yonetim. Istanbul: Beta

Yayinlari.
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Stratejistler, isletmelerin her kademesinden segilen ve stratejik faaliyetleri baslatan ve

stirecin her alaninda gorev alan kisilerdir. Basarili stratejistlerin temel 6zellikleri:

e Stratejistler, bilgi donanim yiiksek kisilerdir.
e Zaman ve enerjisini dogru yerde ve zamanda kullanmaktadir.
e Uzlasma egilimli, iyi politikacilardir.

e Degisen ¢evre kosullarina hizli uyum saglamaktadir (Duman ve ark. 2005: 65).

2.3.2.Stratejik Analiz Evresi

Stratejik yonetim siireci kapsaminda gergeklestirilen analiz evresi, isletmelerin faaliyette
olduklart sektor igerisindeki gevresel faktorlerin mevcut durumunun incelenmesini ve
isletme i¢ unsurlarinin degerlendirilmesini kapsayan siiregtir. Dolayis1 ile bu evre bilgi
toplama ve toplanmis olan bilgilerin degerlendirilmesi ile baglamaktadir. Siirecin
devaminda ¢evresel unsurlar i¢ ¢evre unsurlari ve dis ¢evre unsurlar1 kapsaminda analiz
edilmektedir. Sistem yaklagimi baglaminda incelenen dis ¢evre unsurlarinin igletme igin
yarattig1 firsat ve tehditler ile i¢c ¢evre unsurlarinin olusturdugu giiglii ve zayif yonler bir

matris seklinde belirlenmektedir (Carcano, 2013: 45).

Stratejik yonetim siirecinde ilk adim olan stratejik analiz evresi asagidaki sekilde

Ozetlenmektedir.
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Sekil 6:Stratejik Analiz Evresi

Kaynak: Ulgen, H. Mirze S. K. (2013). Isletmelerde Stratejik Yonetim. Istanbul: Beta

Yayinlari.

Stratejik analiz sathasinin ilk adimi1 olan bilgi toplama ve degerlendirme, stratejistlerin
caligmalarina 1s1k tutacak nitelikte gerceklestirilmektedir. Bilgi toplama ve degerlendirme
siireci, giiniimiiz teknolojik gelismeleri sayesinde daha hizli gerceklesmektedir. Isletme
blinyesinde sistematik olarak bilginin toplanmasi, toplanan bilgilerin ¢alisanlarin
kullanimina sunulmast ve kurum i¢i 6grenme kiiltiiriiniin gelistirilmesi, bilgi yonetimi
olarak tanimlanmaktadir. Bilgi yonetiminin amaci, isletme icin gerekli olan bilgilerin
ayiklanmasi ve bu bilgileri kullanarak dogru analizlerin gerceklestirilmesidir (Grant ve
Fuller, 2018: 325). Stratejik analiz safthasinda diger adim ¢evre analizidir. Cevre analizi

isletme dis1 ve isletme i¢i olmak {lizere ikiye ayrilmaktadir. Dis ¢evre analizi de kendi

24




icerisinde genel ve uzak c¢evre ile sektor ve yakin ¢evre analizi olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Cevre analizleri sonucunda durum matrisleri olugsmaktadir. Genel ve uzak
dis ¢evre analizi, isletmelerin bir sektor igerisinde tek basina olmadigina isaret eden
sistem yaklagimi tarafindan One strilmistir (Pearce ve Robinson, 2015: 58). Bu
yaklagima gore isletmelerin yalnizca kendisine yonelik faaliyette bulunarak basariya
ulagsmasinin pek miimkiin degildir. Bu sebeple isletmeler, igerisinde yer aldig1 gevre ile
uyumlu faaliyet gostermelidir. Bu durum isletmenin igerisinde yer aldig tist sistem ile alt
sistemin analizini gerektirmektedir. Genel ve uzak g¢evre isletmelerin siireclerine ve
faaliyetlerine dolayl1 yoldan etki eden faktorleri icermektedir. Sektor ve yakin gevre ise
isletme faaliyetlerini dogrudan etkileyen faktorleri icermektedir (Tas ve Cevrioglu, 2013:
428). Cevre analizinde tedarikgilerin kararlari, miisterinin tutumu, davranis degisiklikleri,
rakiplerin gelistirdigi stratejiler, isletmenin ana tiriin alternatifleri ve ikame mal durumu
incelenerek pazar hareketleri takip edilmektedir. Cevre analizi sonucunda isletme igin
firsatlar ve tehditler ortaya ¢ikmaktadir. Firsatlar, isletmenin gelisimine olumlu katki
sunacak ve faaliyetlerinde isletmeyi daha ileriye gotiirecek olan unsurlardir. Tehditler ise
isletme faaliyetlerini tehlikeye atacak, isletmenin faaliyetlerini sonlandirabilecek veya
durduracak olan unsurlar1 icermektedir. Firsatlar veya tehditler, isletmenin gelecege
yonelik faaliyetleri iizerinde oldukca etkilidir (White, 2004: 78). Isletme i¢ ¢evre analizi,
isletmeyi olusturan parcalarin yani alt sistemlerin analizidir. Isletmenin orgiit kiiltiiriinii,
insan kaynagini, pazarlama stratejilerini ve daha bir¢ok faaliyetinin analizini
icermektedir. Gergeklestirilen analizler, isletmeye rakipleri karsisinda elde ettigi
iistiinliikleri ve zayifliklar1 gérme firsati sunmaktadir. Ustiinliikler, isletme i¢ cevresini
gelistirecek ve ileriye gotiirecek faaliyetleri igermektedir. Zayifliklar ise isletmeyi geriye
goriiren unsurlardir ve onlem almayr gerektirmektedir. I¢ ve dis cevre analizleri
sonucunda firsat/tehdit ve Ustiinlik/zayiflik olmak iizere dortlii durum matrisi ortaya
cikmaktadir. Engok kullanilan durum matrisi SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats)’tur (Ulgen ve Mirze, 2013: 85).

2.3.3.Stratejik Yonlendirme Evresi

Stratejik yonlendirme safhasi, stratejik yonetim siirecinin énemli asamalarindan bir
digeridir. Stratejik yonlendirme sathasi, isletmelerin misyon, vizyon ve amaglarmin
belirlenme siirecini igcermektedir. Stratejik yOnetim siirecinde, durum analiz

gerceklestirildikten hemen sonra hangi grup iirlin ve hizmetin iretilecegine, hangi
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teknolojilerin kullanilacagina, hangi tirlin ve hizmetlerin pazarlarda degerlendirilecegine
karar verilmis durumdadir (Tirkay ve ark. 2012: 900). Gergeklestirilen analiz
sonucundan faydalanilarak isletmenin mevcut varolus nedeninin ortaya konmasi yani
misyonunun belirlenmesi, stratejilerin belirlenmesinde énemli bir baslangi¢ noktasidir.
Ciinkii belirlenen misyon, alternatifler arasinda se¢im yapacak olan stratejistlerin
kararlarina 11k tutacak niteliktedir. Misyon ile birlikte belirlenen vizyon kavrami ise
isletmenin gelecekte olmayr arzu ettigi noktayr veya durumu ifade etmektedir. Yani
vizyon, isletmelerin gelecekte ulagsmak istedigi hedef ve amaglar1 igermektedir. Vizyon
ve misyon kavramlari siklikla karigtirnlmaktadir. Oysa ki misyon, isletmenin varlik
nedenini agiklamakta olup mevcut duruma isaret eden bir mesajken vizyon, igletmenin
gelecekte arzu ettigi duruma isaret edip strateji gelistirme noktasinda pusula niteliginde
olan bir mesajdir (Yigit ve Yigit, 2011: 120). Isletmelerin vizyon ve misyonunun
belirlenmesinin hemen ardindan gelecege yonelik stratejilerin olusturulmasina yol
gosterecek olan isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi gerekmektedir. Isletme amag
ve hedeflerinin belirlenmesi, yapilan faaliyetlerin ni¢in ve ne kadar yapildigimni
tanimlamaya ve tepe yonetime performans degerlendirme konusunda yardime1 olacaktir.
Isletme amaclari, kesin ve 6lgiilebilir nitelikte olmalidir. Amaglar ve hedefler genel olarak

vizyon ifadesinin nicelik kazandirilmis halidir (Summak, 2016: 162).

2.3.4. Strateji Olusturma Safhasi: Stratejiler ve Stratejik Se¢cim

Stratejik biling olusumu, stratejistlerin se¢imi, i¢ ve dis cevre analizi ve stratejik
yonlendirme evresinden sonra stratejilerin olusturulmasi ve segilmesi asamasi yonetim
siirecinin en 6nemli adimidir. Fakat stratejilerin secilmesi asamasindan once alt ve iist
stratejilerin olusturulmasi gerekmektedir. Isletmelerde stratejiler, temel ve alt stratejiler
ile yonetim diizeyine gore stratejiler olmak iizere iki grupta siniflandirilmaktadir. Temel
stratejiler, biiyiime, kiigiilme, duragan ve karma stratejileri igerirken alt stratejiler;
bagimli/bagimsiz, iliskili/iliskisiz, aktif/pasif =~ ve  yatay/dikey seklinde
gruplandiriimaktadir (Ozdasli ve Kandemir, 2016:132). Yé&netim diizeyine gore
belirlenen stratejiler ise iist yonetim kurumsal stratejileri, is yonetim rekabet stratejileri
ve islevsel stratejiler olarak smiflandirilmaktadir. Ust yonetim stratejileri, isletmenin
mevcut durumunu ve gelecekteki islerini konu edinmektedir. Dolayisi ile isletmenin
bugiin ve gelecekte hangi faaliyetleri gergeklestirmesi gerektigine karar vermektedir. Bu

tarz stratejiler isletmenin kurumsal goriiniimii ile ilgilenmektedir (Sat1 ve Isik, 2011: 545).

26



Orta diizey yoneticiler, genellikle igsletmenin yer aldig1 sektérdeki mevcut is ile ilgili
rekabet stratejileri ile ilgilenmektedir. Alt diizey stratejiler ise boliimsel ve islevler
diizeyindedir. Isletmeler gevre analizini gergeklestirdikten hemen sonra olusturdugu
durum matrisleri ile isletme g¢evresindeki firsat-tehdit-zayif ve gii¢lii  yonleri
belirlemektedir. Iste bu asamadan sonra gergeklestirilecek is stratejilerin segimidir.
Stratejilerin se¢imi hususunda isletmeler li¢ temel noktaya dikkat etmektedir (Naktiyok
ve Cigek, 2014: 160).

1. Isletmenin imkanlar1 dahilinde gerceklestirilebilecek, ¢evresel firsat ve tehditleri
karsilayabilecek alternatif stratejilerin belirlenmesi,

2. Alternatif stratejiler arasinda dogru se¢im yapilabilmesi icin kullanilacak
kriterlerin belirlenmesi,

3. Alternatif stratejiler arasinda en uygun olaninin secilmesidir.

2.3.5. Stratejik Uygulama ve Kontrol Evresi

Stratejilerin  belirlenmesi ve se¢imi asamasindan sonra isletme hedeflerini
gerceklestirecek stratejilerin uygulanmasi asamasi baglamaktadir. Bu asama isletme

kaynaklarimi harekete gegirme sathasini igermektedir. Stratejik uygulama siirecinde;

e Stratejik radikal bir degisiklik gerektigi durumlarda yeni misyon taniminin
yapilarak hedeflerin yeniden belirlenmesine,

e Belirlenen stratejilere uygun Orglitsel yapmnin olusturulmasina ve isletme
kaynaklariin harekete gecirilmesine,

e Olusturulan orgiitsel yapi igerisindeki gorev dagilimimin gercgeklestirilmesine,
nitelikli insan kaynag1 secimine,

e Son olarak da strateji uygulanmasini saglayacak yonetim bi¢imlerinin ve orgiit

ikliminin gelistirilmesine odaklanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 94).

Stratejik uygulama asamasi igletmeler i¢in en zor basamaktir. Bu asamada ¢ok fazla
sorunla karsilasilabilmekte ve stratejik kararlar gesitli sebepler ile uygulanamaya
bilmektedir. Stratejik yonetim siirecinin ve yonetim fonksiyonlarinin son agamasi olan
kontrol, her asamada yapilmasi gereken bir faaliyet olarak karsimiza c¢ikmaktadir.

Stratejik biling asamasindan baslayarak her evrede kontrol sarttir ve gerekli ise
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diizenleme yapilmalidir. Aksi halde stratejik yonetim siirecinde kaynak ve zaman israfi

ile karsilagilmasi kaginilmaz olacaktir (Orug ve Zengin, 2015: 35).

2.4 Rekabet Giicii ve Rekabet Stratejisi

Latince ‘competer’ sozciliglinden tiiremis olan rekabet kavrami, ayn1 amaca sahip kisiler
arasinda gerceklesen yarisma, ¢cekisme veya yarig olarak tanimlanmaktadir. Rekabet, kit
olan bir kaynagin paylasimi ya da bir 6diil elde etmek hedefi ile belirli kurallar dahilinde
kisitlamalara uyarak insan haklarinin ve 6zgiirliiklerinin giivence altina alindig1 ortamda
bir ayrimcilifa maruz kalmadan gerceklestirilen yarig olarak da tanimlanmaktadir
(Ambastha ve Momaya, 2004: 46). Dolayis1 ile rekabet, ayn1 sektorde benzer miisteri
grubuna iiriin veya hizmet {retmeye calisan isletmeler arasinda olusmaktadir.
Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin hizla artmasi, ticaretin kiiresel Olgekte
gerceklesmesi, miisteri grubunun istek ve beklentilerinin degismesi, siirdiiriilebilir
rekabet avantajimni elde etmek igin kaynaklarin verimli kullanimini ve isletmelerin
pazarlama stratejilerini dogru planlamasini zorunlu kilmistir (Yavuz, 2014: 5). Degisen
teknoloji, kiiresellesen pazar kosullar1 ve kit kaynak paylasimi isletmelerin hem yerel hem
de kiiresel dlgekte rekabet etmesini kaginilmaz kilmaktadir. isletmeler farkl stratejiler ile
diisiik fiyattan kaliteli hizmet sunumu ile rekabette avantaj elde etmeyi istemektedir. Bu
yonii ile rekabet, kit kaynaklarin etkili ve verimli kullanimu ile girisimi tesvik ederek
ekonomiye can vermektedir (Cigek, 2003: 115). Porter (1996) tarafindan da farkli yollar
ile faaliyete gegerek pazardan en yiiksek pay1 almak igin harcanan ¢aba olarak tanimlanan
rekabet, farkl faaliyetler gergeklestirebilecek se¢imleri yapma girisimidir (Porter, 2008:
38). Porter’a gore, temelinde fark yaratma cabasi olan rekabet, igletmelerin sektor
igerisinde yer edinmesi ve dogru sekilde miicadele edebilmesi i¢in kendisine 6zgii strateji
uygulama girisimidir. Rekabet stratejisi olarak adlandirilan bu girisimler, isletmelerin
pazardaki mevcut konumunu, rakiplerinin konumuna gore degerlendirdikten sonra
farklilik yaratmak i¢in gergeklestirilen cabalar biitiintidiir. Planladig: rekabet stratejileri
ile rakiplerine gore farkliliklarini ortaya koyan isletmeler, pazarda mevcut konumunu
korumakta veya yiikseltmektedir (Bal, 2012: 52). Ayrica rekabet stratejisi, isletmelerin
pazar igerisinde uygun bir rekabet pozisyonu elde etmek amaci ile gergeklestirdigi
arastirmalar bitiiniidiir. En 6nemli avantaji rakiplere karsi siirdiiriilebilir bir rekabet
pozisyonu saglamasidir. Isletmeler, rekabet stratejileri araciligi ile pazarda nasil hareket

edeceginin yonetsel kararin1 verebilmektedir.
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Isletmeler tarafindan rekabet stratejisi belirlenirken, rakiplerin pazardaki durumu ve
kendi mevcut durumunu iyi analiz etmesi gerekmektedir. Rekabet kosullarinin da
incelenmesini ve analiz edilmesini gerektiren bu durumda yer alinan sektoriin yapisal
durumu ve genel 6zellikleri de dikkatli incelenmelidir (Acar, 2005: 20). Rekabet stratejisi
belirlerken isletmeler; sektore veya pazara girisin zorlugunu, rakiplerin ne derece giiclii
oldugunu, pazardaki ikame mal oranini ve farkli alternatifler arasindaki manevra
kabiliyetini 1yi analiz etmesi gerekmektedir. Ciinkii rekabet ortaminda hedeflere ulagsmak,
ayakta kalmak ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek icin rekabet stratejinin 1yi

belirlenmesi gerekmektedir (Aktan ve Vural, 2004: 105).

Rekabet stratejileri isletmelere pazarda bir rekabet giicii kazandirmaktadir. Rekabet giicii,
isletmelerin ulusal veya uluslararas1 pazarda rakiplerine oranla daha diisiik maliyetle
tiretim gerceklestirebilme, iiriin veya hizmet kalitesini saglama, iiretilen veya sunulan
hizmetin ¢ekiciligini arttirma konusunda rakiplerine denk ya da daha iistiin olma
durumunu ifade etmektedir. Ayrica rekabet giicli, daha diisiik maliyet ile yenilik
gelistirme ve yeni buluslar yapabilme yetenegidir (Collins ve Montgonery, 2000: 46).
Rekabet avantaji saglamak isteyen isletmeler, kendisine bir rekabet alani olusturacak,
olusturdugu alan1 koruyacak ve gelistirecek, siirdiirtilebilir ve korunan bir pazar pay1 elde

edecek rekabet giicii ve rekabet stratejisi gelistirmelidir.

Isletmeler agisindan rekabet giicii, isletmenin ulusal ve uluslararasi organizasyonlara gore
iiriin ve hizmetinin fiyati, kalitesi, teslimat zaman1 ve satis sonrasi faaliyetlerinde bugiin
ve gelecekte iistiin olmas1 anlamina gelmektedir. Rekabet gliciine ulagilmasi, igletmenin
kar elde etmesi ve karliligin1 uzun vadede devam ettirmesi, pazarda olusan her firsatin
pesine diismesi ile degil pazarin biiyiime trendlerini takip etmesi, biliylime trendini
olusturan pazar yapisini dogru analiz etmesi, pazarda yer alan tiiketici, rakipler,
tedarikgiler, yeni yatirimcilar ve ikame mal durumu gibi pazar giiclerini analiz etmesi ile

miimkiindiir (Barca, 2002: 14).

Rekabet stratejisi olusturmak ve rekabet giicli elde etmek isteyen isletmelerin dikkat
etmesi gerektigi noktalar bulunmaktadir. Porter’a gore, rekabette fark yaratmak icin

isletmelerin bes rekabet giicii ile etkin bir sekilde miicadele etmesi gerekmektedir.
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2.5.Porter’in Rekabet Stratejileri

Isletmenin yer aldif1 pazarda miisterileri ve rakipleri yer almaktadir. Pazardan daha
yiiksek pay almak isteyen isletmeler, pazarda yer alan ayni tiiketici grubuna iiriin ve
hizmetlerini satabilmek i¢in rakipleri ile siirekli miicadele i¢cinde bulunacak ve farkli
stratejiler gelistirerek gelecek davraniglarini belirleyecektir. Rekabet {istilinliigii saglamak
icin stratejik yonetim tekniklerini kullanacak olan isletmeler, rakiplerinin pazardaki olasi
davraniglarina karsi, stratejik karsit davraniglar sergileyerek varligini devam ettirmeye
calisacaktir. Bu noktada sektor analizi ger¢eklestirmek ve agirlikli olarak rakipler iizerine
odaklanmak isletmeler i¢in kagiilmazdir (Kotelnikov, 2006: 52). Dolayist ile isletmeler,
rakiplerini inceleyebilecegi onlarin karar ve pazardaki muhtemel davraniglarini analiz
edebilecegi ve kendisine rekabet istiinliigii getirecek stratejileri belirlemeye
calismaktadir. Isletmelerin pazarda gerceklestirecegi stratejileri belirlemesine yardimci
olacak ilk kaynak, 1979 yilinda Porter tarafindan yaymlanan ve rekabet¢i gligler stratejiyi
nasil etkiler adli makaledir. Diinya da hizla kabul goren makale, strateji alaninda devrim

niteligi tasimaktadir (Kogoglu ve Kantar, 2016: 2).

Porter isletmelerin sektor igerisindeki rekabet durumunu, gelecek rekabet stratejilerini,
stratejik karar ve davramislarmi yiiksek oranda etkileyecek bes temel faktoriin is
diinyasinda yer aldigim1 vurgulamaktadir. Rekabette istiinliik saglamak isteyen
isletmelerin bu bes faktorii detayli olarak incelemesi ve gergeklestirilen incelemeler
sonucunda rekabet stratejilerini gelistirmesini Onermektedir (Porter, 2008). Porter

tarafindan onerilen ve halen Porter’in bes gii¢ modeli olarak adlandirilan ana faktorler;

e Pazara girebilecek yeni isletmelerin yani olasi rakiplerin yaratacag: tehdit,

e Isletmelerin iirettigi iiriin ve hizmete alternatif olacak ikame mal durumunun
yarattig tehdit,

e Tedarikcilerin pazarlik giicii,

e Miisterilerin pazarlik giicii ve

e Pazarda bulunan rakipler arasindaki rekabetin siddeti olarak siralanmaktadir

(Ulgen ve Mirze, 2013: 95).

Porter tarafindan rekabet alaninda olusturulmus bu modellemede ilk iki faktor, isletmeler
i¢in bir tehdit unsurudur. Yani bu faktorler isletmenin faaliyette bulundugu sektor igersin

de mevcut durumda yer almamaktadir. Ama her isletme gelecek kararlarini olustururken
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her an bu iki faktoriin ana pazara dahil olacagi varsayimina sahip olmalidir ve kendisinin
pazardaki mevcut durumunu nasil etkileyecegini diisiinerek stratejilerini ona gore
belirlemelidir (Onen, 2017: 3). Tedarikgilerin ve miisterilerin pazarlik giicii de isletmenin
yer aldig1 pazarda yer alan ve direkt olarak isletmeyi etkileyen faktorlerdir. Bu faktorlerin
isletme ile iliskisi, isletmenin rekabet istiinliigii saglamasi ve ortalama iizerinden getiri
elde etmesini saglayacak stratejik kararlari ve davranislart kapsamaktadir. Rakipler
arasindaki rekabetin siddeti ise ayni iiriin ve hizmetle benzer miisteri grubuna iiriinlerini
ve hizmetlerini kabul ettirmeye c¢alisan biiyiikli kiiclikli isletmeler arasindaki

davranislar1 belirlemektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 95).

Rakiplerin
Muhtemel Tehdidi

!

Rakipler
Tedarikeini Arasmdaki Miisterilerin
edarixeiin Rekabet Siddeti Pazarlik
Pazarlik e
. . Giicii
Giict Isletme

1

Ikame Uriin Tehdidi

Sekil 7:Pazardaki Rekabet Analizinde Rekabeti Etkileyen Bes Onemli Giig

Kaynak: Porter, M. E. (2008). The Five Competitive Forces That Shape Strategy.
Harvard business review, 86(1), 25-40
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Isletmelerin rekabet giiciinii ve rekabet stratejilerini etkileyen bu faktorlerin incelenmesi
ile gercekgi bir rekabet analizi gerceklestirilmektedir. ilk olarak pazara girecek muhtemel
rakiplerin varligi isletmeler i¢in bir tehdit olusturmaktadir. Ciinkii pazara yeni girecek
olan isletmeler, pazar payr elde etmek ve yeni bir portféoy olusturmak icin c¢aba
gosterecektir. Bu sebeple sergiledigi maliyet, fiyat ve yer edinme ¢abasi, mevut isletmeler
icin bir baski olusturacaktir (Porter, 2015: 5). Bu nedenle de pazara yeni giris
gergeklestiren rakipler, Pazar karliligi i¢in bir tehdit olusturacaktir. Yeni rakiplerin pazara
giris istegi, is ¢evresinin g¢ekiciligi ile ilgili bir durumdur. Sektérdeki ¢evresel firsatlarin
arastirilmasi ve cazip sayilan is sahalarina giris bir¢ok igletmenin isteyecegi bir durumdur.
Pazara giris mevcut isletmeler tarafindan gerceklestirilebilecegi gibi sifirdan kurulan
isletmeler tarafindan da gergeklestirilebilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 96). Muhtemel
rakiplerin pazara girisi i¢cin Pazar cazibesini; sektoriin biiylikliigii, gelisme hizi, sektoriin
yasam dongiisiindeki durumu, karlilik derecesi, rekabet siddeti, pazara giris ¢ikis
kolayligi ve risk durumlart gibi faktorler belirlemektedir. Gelisim hizi, karlilig1 yliksek
olan ve rekabet siddetinin diisiik oldugu pazarlar c¢ekici sektorler olarak
adlandirilmaktadir. Pazara yeni girecek olan isletmeler, sektore giris engelleri ve

rakiplerin kars1 davranislarina dikkat etmelidir (Kogoglu ve Kantar, 2016: 5).

Ikame iiriinlerin isletmeler igin olusturacag: tehdit, miisteriye sunulmus olan {iriin ya da
hizmetlerin benzer isletmeler tarafindan neredeyse ayni iirliniin {iretilmesi ve ayni islevi
gormesi ile olugsmaktadir. Pazara girecek rakiplerin kendi {liriin ve hizmetlerine alternatif
olabilecek ikame mallarin durumuna dikkat etmelidir. Ciinkii sektérde ikame iiriin ya da
hizmet tehdidi fazla ise sektoriin niceligi de bu durumdan etkilenecektir. Ciinkii ikame
{iriin ve hizmetler, isletmenin karliligin1 daraltabilmektedir. Ikame mallar, daha uygun

maliyeti ile tirtin ve hizmet fiyatinda bir tist sinir yaratabilmektedir (Porter, 2015: 29).

Sektor analizinde ve Pazar pay1 paylasiminda isletmenin stratejik kararini etkileyecek
diger bir husus da tedarik¢inin ve miisterinin pazarlik giiciidiir. Tedarik¢inin pazarlik
giicti, 1s iligkilerinde isletmelere kendi kararlarini kabul ettirip ettirmedigi stratejik karar
ve davranislart se¢ip uygularken ne kadar esneklige sahip oldugu ile ilgilidir. Pazarda
tedarik¢inin giicli yiiksek ise isletmeye her istedigini kabul ettirecektir ancak giizii az ise
isletme tedarikgisine isteklerini kabul ettirecek ve stratejik kararlarin1 rahat
uygulayacaktir. Pazarlik giicii acisindan isletme iizerindeki baskilardan bir digeri

miisteridir. Miisteri, isletmelerin var olma sebebidir. Isletme planladig: tiim siirecleri,
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tirettigi liriin ve hizmetleri miisteri tarafindan kabul goriilmesi i¢in gerceklestirmektedir.
Miisteriler, isletmelerin gelir kaynagidir. Miisterilerin talep ve isteklerine uyma
zorunlulugu vardir. Isletmenin rekabet stratejisi belirlerken dikkat etmesi gereken diger
onemli husus pazardaki rekabetin siddetidir. Rakipler ve arasindaki iliski diizeyidir.
Pazardaki rekabet siddeti, ayni iirlin ve hizmeti sunan isletme sayisi, pazar biiyiime hizi,
sektdrden ¢ikma engelleri ve standart {iriinler ile farklilastirilmus {iriinlere bagldir (Ulgen

ve Mirze, 2013: 100).

2.6.Saghk Hizmetlerinde Rekabet Stratejileri

Glniimiizde her sektorde oldugu gibi saglik sektoriinde de rekabet yogun olarak
yasanmaktadir. Saglik sektorii, pazar kosullar1 ve pazar yaklasimlari diger sektorlere gore
farklilik gostermektedir. Saglik hizmetlerinin 6zellikleri, kamu miidahalesi ve 06zel
politikalarin uygulanmasi rekabet kosullarinda sapmalar yaratmaktadir. Ayrica saglik
sektorlinlin  finans yapist da bu farklilik tizerinde oldukga etkilidir. Son yillarda
gerceklestirilen ve sektdr yapisinda degisiklik yaratan finansman yontem degisiklikleri,
sektorli daha rekabetci bir yapiya dogru siiriikklemektedir. Bu nedenle saglik sektoriinde
rekabet siddetinin degerlendirilmesi ve rekabet stratejilerine yer verilmesi, saglik hizmet
ireticilerinin ve saglik politika yapicilarinin amaglart arasinda olmalidir (Akbolat, 2009:
77).

Saglik hizmetlerinin kendine has 6zellikleri olsa da pek ¢ok yonden diger iiriin ve
hizmetler ile benzerlik gostermektedir. Kit kaynak paylasimi ile hizmet tiretimi saglik
sektoriinii de etkileyen en Onemli unsurdur. Bu nedenle ne kadar saglik hizmeti
tiretilecegi, tiretilen hizmetin kimler arasinda paylastirilacagi konularmi kararlastirmak
icin kontrol mekanizmalarina ve planlamaya ihtiya¢ vardir (Wilkinson ve ark. 2000: 282).
Saglik sektoriinde rekabet farkli boyutlarda ortaya ¢ikmaktadir. Finansman yapisinda
saglik sigortalarinin yer almasi, saglik hizmet iireticileri arasinda konfor ve kalitenin
arttirtlmasini saglayacak bir etkiye sahiptir. Konfor ve kalite artig1 maliyetlerin artmasina
sebep olsa da rekabet avantaji i¢in Onemli bir parametredir. Ciinkii saglik hizmet
tilketicileri, farkli secenekleri 1yi degerlendirerek kendi istek ve beklentilerine uygun
saglik kurulusunu tercih etme egilimi igerisindedir. Temel diizeyde biitiin saglik
kuruluglar1 benzer hizmetler sunsa da rekabette avantaj elde etmek igin hizmet

cesitlendirmesine gitmektedir (Puay ve Tang, 2000: 293).
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Tiim diinyada oldugu gibi kiiresellesmenin ve teknolojik gelismelerin hizina bagl olarak
gelen degisimler, yenilikler ve gelisimler, saglik sektoriiniin rekabet yapisini da
degistirmektedir. Saglik hizmetlerinin verimliligini arttirmaya yonelik gerceklestirilen
stratejiler, ayn1 zamanda sistem {izerinde baski yaratmaktadir. Sektére yonelik
gerceklestirilen kamu ve 6zel saglik sigorta kurumlarinin maliyet azaltma politikalari,
artan rekabet kosullar, saglik hizmet tiiketicilerinin degisen istek ve beklentileri, hizla
degisim gosteren teknolojik ilerlemelerin sektore etkisi, saglik hizmet iiretiminde gérevli
kadrolarin gelismesi ve genislemesi sektordeki rekabet siddetini arttirmaktadir. Bu
baskilarla bagar1 ile miicadele etmek isteyen saglik hizmet ireticileri, rekabet
stratejilerine ve stratejik yonetim siireglerine odaklanmaktadir. Ciinkii saglik sektoriinde
farkli bakis acilar1 yaratacak ve degisen cevresel kosullarina tepki verecek rekabet
stratejileri gelistirmek zor kosullarda siirdiirtilebilirligi saglamaktadir. Saglik hizmet
tireticileri, piyasa kosullarinin zorlugu ile karsilasmakta ve ozellestirme ile miicadele
etmektedir. Diger yandan saglik hizmetleri farkli kademelerde katilimcilardan
olugmaktadir. Hizmet sunuculari, hizmet alanlar, yonetimsel siirecler ve tedarikciler

arasinda degisen, her kademede farkli imkanlara sahip olan gruplar bulunmaktadir.

Saglik hizmetlerinde rekabeti baslatan ve ayn1 zamanda zorlu geg¢mesini saglayan
diizenlemeler bulunmaktadir. Bu diizenlemelerden bazilari; fazla kapasite kullanima,
artan maliyet kalemleri, hizli degisen ve yenilenmek zorunda olan teknolojik gelismeler,
enflasyon, tiiketici istek ve beklentileri, tiiketicilerin siirece katilim1 ve etkinlikleri, geri
O0deme sistemindeki aksakliklar, yeniden yapilandirma ve farklilastirma faaliyetleridir.
Bu diizenlemelerin yani sira saglik hizmetlerinde rekabeti etkileyen en onemli algi
kalitedir. Gergeklestirilen arastirmalarda saglik hizmet aliminda fiyattan daha c¢ok
kaliteye odaklanildig1 goriilmiistiir (Cheng ve ark. 2006: 65). Hastanelerde rekabet
stratejileri tlizerine gerceklestirilen arastirmalarda genellikle fiyat dis1 farkli boyutlarda
rekabet ettikleri ve bunun medikal gelisim yarig1 oldugu goriilmiistiir. Bu yaris1 etkileyen

yedi faktor belirlenmistir.

e Saglik hizmetlerinde politika ve diizenleme g¢evresi,
e Ozel isletmeler ve faaliyetleri,
e Saglik hizmet tiriinleri ve 6deme yontemleri,

e Sektor pazar payi,
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e Orgiitler ile hekim iliskileri,
e Hastane hizmet maliyetleri ve miisteri duyarliligi,

e Hastane siireclerinin klinik kalitesi hakkinda bilgi edinilmesidir (

Genel olarak saglik hizmetlerinde rekabette acimasiz gelismeler bulunmaktadir.
Maliyetler artmakta, tiretilen liriin ve hizmet kalitesi yiikselmekte, teknolojik yenilikler
hizli bir gelisim gostermektedir. Bu durumda yenilik kaginilmaz olmakta ve rakiplere

kars1 stratejiler onem kazanmaktadir.
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BOLUM 3: SAGLIK SEKTORUNDE REKABET SIDDETININ
SAGLIK YONETICILERi GOZUNDEN DEGERLENDIRILMESI

Aragtirmanin bu bdliimiinde arastirtmanin amact ve Onemi, veri toplama araglari,
arastirma hipotezleri, evren ve 0rneklemi, arastirma sinirlhiliklar: ile bulgulart hakkinda

bilgi verilmektedir.

3.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Saglik sektoriinde varligini devam ettirmek isteyen isletmeler, hizmet sunumunda
farkliliklar yaratarak tiiketicilerine maliyet avantaji saglamaya caligmaktadir. Stratejik
yonetim dahilinde belirledigi stratejileri ve se¢imleri ile gelistirdigi yenilikleri amaglarina
uyumlu hale getirmektedir. Isletmelerin bu siiregte temel amaglar, siddetli rekabet
ortaminda varligini devam ettirmek, karliligini arttirmak, biiytimeyi siirdiirmek ve rekabet
avantajini elde etmektir. Bu nedenle isletmeler oncelikle yer aldigi sektér ve hizmet
sundugu pazari, pazarda yer alan ve faaliyetlerini devam ettiren rakiplerini,
tedarikcilerini, miisterilerini, muhtemel rakiplerini ve muhtemel ikame iirlinleri
incelemekte ve analiz etmektedir. Ciinkii isletmenin yakin ¢evresi, isletmelerin varligin
devam ettirme ve rekabet avantaj1 saglamasi noktasinda kilit role sahiptir. Ayrica igletme
yakin ¢evresi, isletme faaliyetleri ile dogrudan iliski halinde olan unsurlardan olustugu
icin isletme stratejileri lizerinde de oldukca etkilidir. Yakin ¢evrede gergeklesen
faaliyetler ve davranislar, sektor icerisinde yer alan diger isletmelerin faaliyetlerini ve
davraniglarin1 kuvvetli sekilde etkilemektedir. Bu nedenle isletmelerin igerisinde yer
aldig1 cevreye yonelik; liriin ve hizmetlerin degerlendirilmesi, tanimlanmasi, miisteri
Kitlesinin tanimlanmasi, pazarin sinirlarinin, rekabet durumunun belirlenmesi, rakip
sayisinin tespiti, pazar pay dagiliminin incelenmesi, pazara giris ve ¢ikis zorlugunun
tespit edilmesi ile pazar gelisim hizinin belirlenmesine dair analiz gelistirmesi
gerekmektedir. Stratejik yonetim kapsaminda gerceklestirilecek analiz yontemleri ve
stiregleri arastirmanin ikinci boliimiinde ele alinmistir. Sektoriin temel yapisi, genel
ozellikleri, kirilgan noktalar1 ve gelisim siireci birinci boliimde ele alimmistir. Saglik
sektoriinde rekabet avantaji saglamak isteyen igletmeler, stratejik yonetim alaninda

gerceklestirilen bilimsel arastirmalar1 yakindan takip etmektedir. Bu noktadan hareketle
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planlanan arastirmanin temel amaci, 0zel saglik sektoriindeki rekabet diizeyini
belirlemek, rekabet siddetine dair iist yonetimin algisini tespit etmek ve saglik
isletmelerinin rekabet ortaminda varligin1 devam ettirebilmesi i¢in gergeklestirmesi
gereken faaliyetleri onermektir. Arastirmanin amaci dogrultusunda asagidaki sorularin

cevaplari aranacaktir;

e SI: Ozel saglik sektoriindeki mevcut rekabetin siddeti, yoneticiler gdziinden nasil
algilanmaktadir?

e S2: Ozel hastane yoneticileri, piyasadaki rekabet iizerinde, miisterilerin giiciinii
hangi diizeyde algilamaktadir?

e S3: Yoneticiler goziinden, 6zel saglik sektoriindeki rekabetin siddeti,
tedarikgilerin giictinden ne kadar etkilenmektedir.

e S4: Ozel hastane yoneticileri, pazara yeni girebilecek rakiplerin tehditini hangi

diizeyde gormektedir?

Calisma baglaminda, rekabet giicleri arasindaki iliskilerin incelenmesi de amaglanmastir.

Bu cer¢evede asagidaki hipotezler test edilmistir;

e HI: Piyasadaki mevcut rakipler arasindaki rekabetin siddeti ile miisterilerin
pazarlik giicii arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski vardir

e H2: Piyasadaki mevcut rakipler arasindaki rekabetin siddeti ile tedarikgilerin giicii
arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki vardir.

e H3: Piyasadaki mevcut rakipler arasindaki rekabetin siddeti ile pazara yeni
girebilecek firmalarin tehditi arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki vardir.

e H4: Misterilerin pazarlik giicii ile pazara yeni girebilecek firmalarin tehditi
arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki vardir.

e HS5: Tedarikgilerin giici ile pazara yeni girebilecek firmalarin tehditi arasinda

pozitif yonde anlamli bir iligki vardir.

Literatiirde saglik sektoriinde rekabetin diizeyini 6lgen veya bu alanda yapilan ¢alisma
sayist oldukca az sayidadir. Tez Ozellikle pratik uygulamalara katki sunabilecek bir
yaptya sahiptir. Genel isletmecilik alaninda olduk¢a 6nemli bir yere sahip olan, ancak
saglik sektoriinde gelisimi daha yavas gerceklesen stratejik yonetim alan yazinina, saglik

sektorii ile ilgili reel veriler saglayarak katki sunmay1 amaglamaktadir.
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3.2.Arastirmanin Yontemi

Isletmeler, yer aldig1 sektdr igerisindeki rekabet durumunu lgmek icin stratejik yonetim
alaninda giincelligini yitirmeyen ve M. Porter tarafindan belirlenen jenerik rekabet
stratejilerini kilavuz olarak kabul etmektedir. Porter tarafindan gelistirilen ve rekabeti
6lemek icin kullanilan stratejiler, is sahasinda uygulanabilir nitelikte olmasinin yani1 sira
giiclii bir teorik alt yapiya sahiptir. Strateji belirlemede en 6nemli nokta, rakipler
karsisinda en diisiik maliyet ile en yiiksek ¢iktiy1 elde etmektir. Bu dogrultuda belirlenen
bes faktor stratejisi, gii¢lerin dlgiilmesi yolu ile faaliyette bulunulan is alaninda rekabet
durumunun Olgiilmesini saglamaktadir. Rekabette bes faktoriin etkisinin oSlgiilmesi,

semantik diferansiyel teknik ile hazirlanan olgek ile gergeklestirilmektedir.

Bu ¢alisma kesitsel tipte ve nicel bir arastirmadir. Arastirmada veri toplama araci olarak
anket formu kullanilmistir. Arastirma, piyasadaki rekabet algist ile ilgili oldugu igin,
isletmelerin rekabetci pozisyonlart noktasindaki nihai karar merci olan iist yonetim
hedeflenmistir. Anket uygulamasi Istanbul ilinde yer alan 6zel hastanelerin yoneticileri
ile gergeklestirilmistir. Arastirmanin yiiriitiildiigii tarihte Istanbul ilinde 141 &zel hastane
fiili olarak hizmet sunmaktadir. Arastirmaci tarafindan tiim hastanelerin genel
miidiirlerinden veri toplanmasi amaglanmistir. Ancak, ¢alismaya 83 tane hastanenin genel
miidirii katilmayr kabul etmistir. Dolayisiyla ¢alisma evrenine ulagma oranm1 %58.,9

olmustur.

Anket formu, yoneticilerin meslekteki deneyim siiresi ve saglik hizmet piyasasindaki
rekabetin siddeti ile ilgili kriterlerden olusmaktadir. Aragtirmada kullanilan anket formu,
Porter’in 5 rekabet giicii ¢ercevesinde olusturulmus olan ve Ulgen ve Mirze nin (2013)
calismalarinda yer vermis olduklar1 yapidan meydana gelmektedir. Ulgen ve Mirze

(2013) tarafindan olusturulmus 6l¢ekten uyarlanarak hazirlanan anket formunda;

e Pazardaki rakipler arasi rekabetin siddetini 6l¢mek tizere 7 6nerme,

e Pazara yeni girecek firmalarin yani olasi rakiplerin yarattig tehditleri 6lcek iizere
5 Onerme,

e Tedarikgilerin pazarlik giiciinii 6l¢ek tlizere 5 6nerme,

e Miisterilerin pazarlik giiciinii lcek lizere 5 6nerme ve

e Isletme iiriiniine alternatif olabilecek ikame {iriinlerin yarattig1 tehditleri dlcek

lizere 4 6nerme yer almaktadir.
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Hazirlanan 06l¢ek sorular ile saglik isletmelerinin sektorel/is c¢evresi unsurlari
dlciilebilmektedir. Tiim dnermeler ‘1° ila ‘5° araliginda puanlanmaktadir. Olgiimlerde 1°e
yakin degerler, isletme icin is ve sektorel ¢cevrede tehditlerin ve rekabet siddetinin zayif
oldugunu, 5’e yakin degerler ise is ve sektorel ¢cevrede isletme icin yiiksek tehditler ve
siddetli rekabetin oldugunu gostermektedir. Gergeklestirilen Slglimlerde tiim puanlar
toplanarak soru sayisina boliinmiis ve ortalama puanlar elde edilmistir. Ortalamalarin 1
ve 5’e yakin olmasi is ve sektdrel gevrenin tehdit derecesini gdsterecektir. Ornegin;
pazara yeni girecek firmalarin yani olasi rakiplerin yarattigi tehditlerin analizinde elde
edilen toplam puan 18 ise bu rakam soru sayis1 olan 5’e bdliinerek ortalama deger elde
edilmistir. Elde edilen ortalama deger, 3.6 pazara girebilecek olasi rakiplerin isletmeler
icin yarattigl tehdit derecesinin yiiksekligini gostermektedir. Rekabeti etkileyen bes
unsurun analizi sonucunda ise sektordeki isletmenin icerisinde yer aldig1 genel rekabet

durumu ortaya ¢ikmustir.
3.3.Bulgular

Calismanin katilimcilarini Istanbul ilinde yer alan dzel hastanelerin “Genel Miidiirleri”
olusturmaktadir. Veriler calismaya katilmay1 kabul eden 83 genel miidiir ile yapilan anket

uygulamasi ile elde edilmistir.

Ozel saglk sektdriindeki rekabetin siddetini, Porter’m 5 rekabet giicii ¢ercevesinde
incelemek amaciyla, her bir rekabet giicii ile ilgili kriterler Ulgen ve Mirze’nin (2013),
calismalarinda kullandiklari, semantik diferansiyel yontem ile hazirlanmis kriterler ile
Olciilmistiir. Her bir kriter i¢in, katilmeilar tarafindan ilgili skala tizerinde yapilmis

degerlendirme sonuglar1 agagidaki tablodaki gibidir.

39



Tablo 1

Kriterlere Yonelik Tanimlayici Istatistikler

Kriterler Minimum Maksimum | Ortalama Standart
Sapma

Rakiplerin Sayisi ve 1,00 5,00 3,8434 1,07615

Algilanan Taninma

Durumlari

Rakiplerin Yetenek ve Giig 1,00 5,00 3,0602 1,16189

Durumu

Pazarin Gelisim Hizi 1,00 5,00 3,1325 1,20741

Algilanan Rekabet Siddeti 1,00 5,00 3,7108 ,99425

Kapasite Arttirabilme 1,00 5,00 2,7349 1,26957

Durumu

Miisterilerin Hizmeti 1,00 5,00 2,7590 1,15389

Algilama Durumu

Sabit Yatirimlarin Toplam 1,00 5,00 3,2169 1,16920

Yatirimlar I¢indeki Durumu

Pazarda C)lqek Ekonomisinin 1,00 5,00 2,6145 1,32363

Onem Derecesi

Pazarda Dikey 1,00 5,00 3,4578 87375

Entegrasyonun ilave Avantaj

Saglama Durumu

Isi Birakma veya Degistirme 1,00 5,00 2,5904 1,22012

Durumunda Karsilagilacak

Maliyetler

Mevcut Hizmetlere Olan 1,00 5,00 2,4819 1,15147

Miisteri Marka Bagimlilig:

Mevcut Isletmelerin 1,00 5,00 2,7952 1,17659

Muhtemel Kars1 Tavir ve

Reaksiyonlarinin Siddeti

Ana Tedarik Maddelerini 1,00 5,00 2,4337 1,13903

Ureten Tedarikgi Sayist
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Tedarik Pazarinda Rekabet

Siddetinin Derecesi

1,00

5,00

2,4096

1,03636

Tedarik Mallarin Isletme
Faaliyetleri i¢in Algilanan

Onem Derecesi

2,00

5,00

3,8434

87627

Isletmenin Mevcut
Tedarik¢iye Bagimlilik

Derecesi

1,00

5,00

3,0000

,92394

Tedarik Edilen Mallarin
Farkli Uriinlerle Tkame

Edilebilme Durumu

1,00

5,00

3,1446

,89895

Pazardaki Miisteriler
Arasinda Stratejik Isbirligi
Olasiliklari

1,00

5,00

2,6747

1,31695

Uretilen Hizmetin Miisteri
Nezdindeki Farkli veya

Standart Durumu

1,00

5,00

3,0361

1,13100

Isletmenin Mevcut Miisteriye

Bagimlilik Derecesi

1,00

5,00

3,8434

,96881

Ana Hizmetlerin Farkli

Hizmetlerle ikame Durumu

1,00

5,00

2,7590

1,16442

Ana Hizmetlerdeki Miigteri
Sayist

1,00

5,00

2,3494

1,00528

Ana Hizmetlerin Miisteri
Nezdinde Farkli ve Standart

Durumunun Tespiti

1,00

5,00

2,9398

,94158

Miisterilerin Isletmeye ve
Hizmetlere Bagimlilik

Derecesi

1,00

5,00

2,9157

1,02654

Alternatif Hizmetlerin Ana
Hizmete Gore Yarar-Fiyat-

Kalite Ustiinlitk Durumu

1,00

5,00

2,9880

, 718855

Ana Hizmet Talep Elastikligi

1,00

5,00

2,7952

;97229
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Kriterler incelendigi zaman, bazi kriterlerin goreceli olarak 6n plana ¢iktig1, daha yiiksek
ortalama sahip oldugu goriilmektedir. Pazardaki rakip sayisina atfedilen 6nemin 5°1i skala
tizerinde 3,84 gibi bir ortalama sahip oldugu ve yoneticiler goziinde rekabeti arttiran
onemli bir etken olarak goriildiigii tespit edilmistir. Bunun yani sira 4 numarali kriterin
degerlendirilmesi sonucu, yoneticilerin pazardaki mevcut rekabeti olduk¢a siddetli bir
diizeyde algilamaktadir. 1 degerinin zararsiz, 5 degerinin 6liimciil olarak ifade edildigi
degerlendirme tiizerinden alinan ortalama 3,71 civarlarinda oldugu goriilmektedir.

Dolayisiyla mevcut yapida pazardaki rekabetin siddetli olarak algilandigi ifade edilebilir.

One c¢ikan kriterlerden bir digeri, pazarda dikey entegrasyon saglama yoniinde atilan
adimlarin rekabet giiciine olan etkisi ile ilgilidir. 9 numarada yer alan OSlgiite yonelik
alginin-3,45 gibi bir ortalama ile- dikey entegrasyonun, isletmelere avantaj sagladigi

yoniinde oldugu goriilmektedir.

Atfedilen deger kapsaminda goze carpan 6nemli bir diger unsurun, tedarikgilerin giicii ile
ilgili olan 15 numarali kriter oldugu gériilmektedir. Ozellikle isletme i¢in &nem arz eden
madde-malzemeleri tedarik eden sirketlerin, 6nemli bir gii¢ unsuru olarak algilandigi
goriilmektedir. Bu kriterin 3,84 gibi bir ortalamaya sahip olmasi, isletmelerin kritik
oneme haiz madde-malzemelerin temini noktasindaki stratejik adimlarinin, rekabet
avantajinda onemli bir belirleyici oldugunu gostermektedir. Bu c¢iktiyr desteklen 16
numarali kriterinde, 3.00 ortalama degerine sahip oldugu, tedarikgilerle bagimlilik
diizeyinin 6nemli bir kistas oldugunu gostermektedir. Tedarik¢iye olan bagimliligin
azaltilmasinin bir rekabet avantaji unsuru oldugu kanist mevcuttur. Esasen 17 numarali
kriterin ortalamasinin yiiksek olmasi da (3,14), isletmelerin ikame madde-malzemeler
temin edebilmesinin, tedarik¢i bagimliligini diisiirmesini ve bdylece rekabet giiciinii

arttirmasini saglayacagi yoniindeki kaniy1 gliclendirmektedir.

[k bakista gdze garpan, yiiksek ortalama sahip bir diger kriter ise, miisterilerin giicii ile
ilgili olan 20 numarali kriterdir. Bu kriter 3.84 ortalamasina sahip olmasi, isletmenin
miisteriye bagimlilik diizeyinin, sektordeki rekabet diizeyinin onemli bir belirleyicisi
olabilecegini gostermektedir. Bu ortalama, sektdrdeki isletmelerin, mevcut miisterilerine
biiyiik oranda bagiml1 olduklar1 inancina sahip olduklarina isaret etmektedir. Isletmelerin

yeni miisteri yaratma giicli noktasindaki algilarinin diisiik oldugu stiphesi uyanmaktadir.
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Tablo 2

Rekabet Giiclerine Yonelik Tammmlayici istatistikler

5 Rekabet Giicii Kriter Numaralari Ortalama Standart
Sapma
Rakipler arasi 1-7 3,2082 0,50547
rekabetin siddeti
Muhtemel rakiplerin 8-12 2,78796 0,65395
yarattigi tehdit
Tedarikgilerin pazarlik 13-17 2,96626 0,56725
glcu
Miisterilerin pazarlik 18-22 2,93254 0,65910
glcu
Ikame iiriinleri tehdidi 23-26 2,9096 0,65864
Genel Rekabet Algisi 1-26 2,9819 0,39225

Olgekteki 5 etkenin genel ortalamalari incelendigi zaman, pazardaki rekabetin siddeti
degiskenin en yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Ilgili degiskeni takiben

tedarikgilerin pazarlik giicli ve miisterilerin pazarlik giicii gelmektedir.

Rekabet Siddeti Diistik 1 2 3 4 5 Yiksek
Rakipler arasi rekabetin 0 32082
siddeti
Muhtemel rakiplerin tehditi O 27879
Tedarikgilerin pazarlik giicii 0

2,9662
Miisterilerin pazarlik giicii
) ¢ 2,9325
Ikame tirtinlerin tehditi
O 2,909
Toplam @) 2,9819

Sekil 8:Sektordeki Rekabet Durumu Algist Degerleri
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Sektor rekabet siddeti algisinin, 2,98 degeri ile ortalama bir degerin iizerinde oldugu
goriilmektedir. Pazardaki rakipler arasi rekabetin siddeti en yiiksek seviyede algilanirken,
diger degiskenlere yonelik alginin goreceli olarak diisiikk olmasina ragmen, genel

cer¢evede ortalamanin {izerinde bir rekabet siddet algis1 oldugu ifade edilebilir.
Rekabet Giigleri Arasindaki Iliskiler

Bu boliimde, rekabet giigleri arasindaki iligkilerin irdelenmesi amaglanmistir.
Degiskenlerin birinde meydana gelen degismelerin, diger degiskenlerle anlamli bir iligki
gosterip gostermediginin sinanmasi amaglanmistir. Ayrica pazarda rakipler arasindaki
mevcut rekabet diizeyinin, diger degiskenler ile aciklanip agiklanamayaca@inin test

edilmesi amaclanmistir. Bu ¢er¢evede asagidaki aragtirma modeli sinanacaktir.

Sekil 9:1liski Modeli

Ilgili modelde “rakipler aras1 rekabetin siddeti” bagimli degisken; “tedarikcilerin giicii”,

“miisterilerin giici”, “ikame tirtinlerin giicii” ve “muhtemel rakiplerin giicii” bagimsiz

degiskenler olarak belirlenmistir.
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Normal Dagilim Sinamasi

Analizlerde hangi yontemlerin (parametrik-nonparametrik) uygulanmasinin uygun
olacagi ile ilgili kararin verilebilmesi i¢in, modelin bagimli degiskeni normallik testine

tabi tutulmustur.

Normal dagilim varsayimini stnamak i¢in, bagimli degisken olarak alinan rakipler arasi
siddet diizeyi degiskeninin tanimlayici istatistikleri kullanilmistir. Esnek bir yaklagim
cercevesinde carpiklik ve basiklik degerlerinin +1 ile -1 araliinda olmasi ve medyan-
ortalama degerlerinin birbirine yakin olmasi normal dagilima isaret etmektedir. Bir
diger yaklasim ise, ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin, kendi standart hatalarina
boliinmesi sonucu, 200°den az sayida calisilan 6rneklemlerde, 2.58in altinda bir deger

elde edilmesidir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Tablo 3

Normal Dagilim

Gosterge Deger Standart Hata

Ortalama 3,2082 0,049
Ortanca 3,1429

Carpiklik 0,323 0,264
Basiklik -0,522 0,523

Ortalama ve medyan degerlerinin birbirine olduk¢a yakin olmasi, carpiklik ve basiklik
degerlerinin +1 ile -1 arasinda degisiyor olmasi, bagimli degiskenin normallik varsayimi
altinda analiz edilebilecegi kanisin1 dogurmustur. Ayrica carpiklik degerinin standart
hatasina bolimii sonucu (0,323/0,264) 1,223; basiklik degerinin standart hatasina

boliinmesi sonucu ise 0,9980 sonucu elde edilmektedir.

Normallik smamasmi desteklemek iizere Q-Q plot grafigi de asagida sunulmustur.
Gozlenen verilerin 45 derecelik dogru yakininda yer aliyor olmasi, veri setinin parametrik

yontemler ile analiz edilebilecegini gdstermektedir.
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Sekil 10:Q-Q Plot

Korelasyon Testi

Normallik sinamasi sonrasinda, degiskenler arasindaki iliskileri Pearson korelasyon
katsayis1 ile incelenmistir. Anlamlilik diizeyi olarak 0.05 diizeyi baz alinmistir.
Korelasyon katsayis1t -1 +1 arasinda degisen bir degerdir. 0- 0.3 arasindaki degerler
diisiik, 0.3 tizeri ve 0.7 aras1 degerler orta, 0.7 tizeri korelasyon katsayilar1 ise yiiksek

diizeyde korelasyona isaret etmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).
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Tablo 4

Pearson Korelasyon Degerleri

Oort. S.S 1 2 3 4

1.Rakipler arasi | 3,2082 0,50547
rekabetin siddeti

2. Pazara yeni|2,78796 0,65395 | -041
girebilecek

rakiplerin tehditi

3.Miisterilerin 2,93254 0,65910 |0,350* | 0,261*

pazarlik giicii

4.Tedarikgilerin 2,96626 0,56725 | 0,072 0,230* 0,074

glcu

5. Ikame fiiriinlerin | 2,9096 0,65864 | 0,080 0,475* 0,289* | 0,280
tehditi *

Dipnot: *p<0.05, Korelasyon katsayilari italiktir.

Korelasyon degerlerine gore, rakipler arasindaki rekabetin siddeti ile miisterilerin
pazarlik giici arasinda pozitif yonde ve orta siddette anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (r=0.350, p<0.05). Diger degiskenler ile pazardaki mevcut rekabetin
diizeyi arasinda anlamli bir iligki olmadig: tespit edilmistir. Bu temel bulgu, pazarin

rekabet kosullarini biiyiik oranda miisterilerin sekillendirdigini géstermektedir.

Pazara yeni girebilecek rakiplerin siddeti ile miisterilerin pazarlik giicii, tedarikgilerin
giicii ve ikame iiriinlerin giicii arasinda anlamli iliskiler oldugu gériilmektedir. Ikame
tirtinlerin tehditi ile pazara yeni girebilecek rakiplerin tehditi arasinda orta diizeyde
(r=0,475), tedarik¢ilerin giicii ile ise diisik diizeyde (r=0,230) bir korelasyon tespit
edilmistir. Miisterilerin pazarlik giicliniin, pazara yeni girebilecek rakiplerin tehditi ile de

anlamli bir korelasyona sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, pazardaki yeni
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aktorlerin de miisteri odakli olarak girisimlerde bulunmasi1 gerektigi yoniindeki kani

giiclenmektedir. Bu denklemde, tedarikgilerin giicii ile pazara yeni girebilecek rakiplerin

tehditi arasindaki iliski de dikkate degerdir. Tedarik kanallar1 ile ilgili kararlarin da bir

rekabet avantaj1 saglama alani oldugu yoniinde bir kaninin oldugu goriilmektedir.

Pazardaki mevcut rekabetin diizeyini tanimlayabilmek i¢in yapilan regresyon analizine,

korelasyon analizi c¢ercevesinde, yalnizca miisterilerin rekabet gilicli bagimsiz degisken

olarak eklenmistir.

Tablo 5

Modelin Regresyon Sonuclari

glcu

B Standart | Standart t p R RZ | Regresyon F Sig
Hata Beta* Degeri
Sabit 2,497 0,214 11,648 | 0,000 | 0,364 | 0,132 2,239 12,344 | 0,001
Miisterilerin | 0,251 0,071 0,364 3,513 | 0,001

*Bagiml Degisken “Pazardaki Rekabetin Siddeti

Regresyon analizi sonuglari, miisterilerin pazarlik giiciiniin, pazardaki rekabet diizeyi

lizerindeki etkisinin anlaml1 oldugunu géstermektedir (8=0,364, p<0.01). Ilgili regresyon

modeli, pazardaki

aciklayabilmektedir.

rekabetin  siddeti
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TARTISMA VE SONUC

Tiim sektorlerde oldugu gibi saglik hizmetleri alaninda da giiclii organizasyonlar olarak
varligin1 devam ettirmek isteyen isletmeler, yer aldig1 pazardaki faaliyetleri ve faaliyet
alanlarindaki rakipleri, rekabet avantajin1 elinde tutmak i¢in iyi analiz etmeli ve analiz
sonucunda kendisini basariya ulastiracak stratejileri belirlemelidir. Ciinkii rekabet,
isletmelerin varligini devam ettirmesi uzun siire ayakta kalabilmesi i¢in 6nemi her gecen
giin artan bir olgudur. Pazarda rekabet iistiinliigii saglayabilmek i¢in etkin rekabet
stratejileri gereklidir. Dolayisi ile rekabet edebilirlik oldukc¢a dinamik bir siireci temsil
etmektedir. Bu nedenle isletmeler siirdiiriilebilirligini saglamak ve pazar igerisindeki
konumunu korumak amaciyla miimkiin oldugunca rekabet analizleri gergeklestirmekte
ve analiz sonuglarinda rekabet stratejisi belirlemektedir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamak isteyen isletmeler bu noktada M. Porter tarafindan gelistirilen jenerik rekabet
stratejilerini kullanmaktadir. Bu ¢alismada da Porter tarafindan gelistirilen, Ulgen ve
Mirze (2013), tarafindan uyarlanan ve pazardaki rekabet siddetini belirlemeye yonelik
olan 6lgek kullanilmistir. Caligmanin konusu, stratejik yonetimin énemli bir pargasi ve
belirleyicisi olan, pazardaki rekabetin incelenmesi asamasma dayanmaktadir. Ozel
hastanecilik sektoriiniin son 15 yildir gosterdigi hizli ivme, sektordeki rekabetin daha
gorliniir bir hale gelmesine sebep olmustur. Rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in,
saglik isletmelerinin de i¢inde bulunduklar1 dis ¢evreyi analiz etmeleri, kendi giiglii ve
zay1f yonlerinin yani sira, kendisi i¢in tehdit veya firsat olan rakiplerin gii¢lii ve zayif
yonlerini de incelemeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda, tezin konusu stratejik yonetim
kapsaminda, 6zel saglik sektoriindeki rekabet siddetini ve bu yondeki algiy1 6lgmek tlizere
belirlenmistir. Ciinkii isletme yonetimi, belirli amaglar1 gergeklestirebilmek amaciyla,
tiretim faktorlerinin bir araya getirilmesi, planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol
faaliyetlerinin gerceklestirilmesini ifade eder (Kogel, 2015). Stratejik yonetim,
isletmelerin uzun donemli ve slirdiriilebilir rekabet avantaji kazanmasi amaci
tagimaktadir. Strateji kavrami, rakip kavrami ile birlikte anlam kazanmaktadir. Ciinkii
strateji isletmelerin kendilerini rakiplerinin hamlelerine kars1 konumlandirmalarini ifade
eden, askeri kokenli bir kavramdir. Stratejik yonetimde, isletme misyon-vizyonu ve
stratejileri belirlenmeden 6nce mutlaka dis ¢evre analizi yapilir. Bu analiz sonucu, pazar

ile ilgili bilgiler elde edilir, rekabetin siddeti belirlenmis olur ve isletmenin bu rekabet
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ortam i¢in sahip oldugu yeterlilikler ve zayif yonler goriiniir hale gelmis olur (Ulgen ve
Mirze, 2013). M. Porter, pazarda rekabeti sekillendiren bes giicten bahsetmektedir. Bu
giicler; pazara yeni girebilecek rakiplerin giicli, tedarik¢ilerin giicii, miisterilerin pazarlik
giicli, ikame trlinlerin giicii, mevcut rakiplerin giicli olarak ifade edilmektedir (Porter,
1980). Genel c¢evre unsurlarinin Ol¢iimii  agisindan, bahsedilen giligler Snemli

belirleyicilerdir.

Saglik sektoriinde faaliyet gosteren Ozel hastane sayist glin gectikce artmaktadir. 2018
yil1 itibari ile Tirkiye’deki toplam hastanelerin %38’1 6zel statiisiindedir. Ayrica 6zel
saglik sektdriiniin yatak sayisi, toplam yatak sayist iginde %21,6°dir. Ozel hastanelere
hasta bagvurulari yillar itibari ile bityiik artiglar gostermistir (SB, 2019). Yeni hastanelerin
ve saglik isletmelerinin sektoérde yer almaya baslamasi ile birlikte rekabet de goriiniir hale
gelmeye baglamustir. Stratejik yonetim, saglik sektorii icin de oldukca Onemli bir
kavramdir. Bu alandaki teorik ve pratik bilgi seviyesi giin gectikce artmaktadir
(Tengilimoglu ve dig., 2018). Cevrenin incelenmesi, saglik isletmelerinin stratejik
yonetim alanindaki etkinliginin arttirilmas1 ve siirdiiriilebilirligin saglanmasi adina
onemli bir belirleyicidir (Oztiirk, 2019). Ciinkii saglik hizmetleri, diger hizmet ve iiretim
sektorlerinden matris yapisi-karmasikligi- ve bilgi asimetrisi —miisterinin sinirl bilgisi-
ozellikleri ile farklilasmaktadir. Uretildigi anda tiiketilen saglik hizmeti, kisiye 6zel
hizmetler olmasi sebebi ile de farklilik yaratmaktadir. Ayrica saglik hizmetlerinde
maliyetlerin yliksek olmasi, talebin her gegen giin artmasi, gelisen bilgi teknolojilerine ve
pazar kosullarina baglh olarak degisen miisteri beklentileri, miisteri biling diizeyinin
yiikselmesi, saglik sektoriinde hizmet sunan isletme sayisinin artmasi ve kaliteli hizmet
beklentisi rekabetin siddetini arttirmaktadir. Bu nedenle saglik isletmelerinin
sirdiiriilebilirligini saglamak ve rekabet ortaminda etkin olabilmek i¢in rekabet
stratejileri uygulamasi1 gerekmektedir. Rekabet stratejilerini belirlemeden 6nce saglik
isletmelerinin, sektorel ve is cevresini degerlendirmesi gerekmektedir. Bu c¢alisma
kapsaminda da Istanbul ilinde faaliyet gdsteren 6zel saglik isletmelerinin iist diizey
yoneticileri ile goriisiilmiis ve sektordeki rekabet siddeti belirlenmeye calisilmistir. Anket
yontemi ile toplanan veriler, arastirma hipotezleri dogrultusunda korelasyon ve regresyon
analizlerine tabi tutulmus, énermelerin ortalamalar1 karsilastirilmistir. Olgekte yer alan
kriterler incelendigi zaman bazi 6nermelerin goreceli olarak 6n plana ¢iktig1 goriilmiistiir.

Pazardaki rakip sayisina atfedilen 6nem 5’li skalada 3,84 ortalama ile yoneticiler
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tarafindan rekabeti arttiran Onemli bir faktor olarak degerlendirilmistir. Rakipler
arasindaki mevcut rekabet; yeni ve farklilastirilmis hizmet sunumu, fiyat indirimleri,
pazarlama kampanyalari, hizmet siirecinde iyilestirmeler, tutundurma faaliyetleri vb.
tizerinden gerceklesmektedir. Sektorde yer alan tiim saglik isletmeleri, birbirine gore
rakip konumundadir. Saglik hizmetlerinde; Sosyal Giivenlik Kurumu (SGK) ile
gerceklestirilen anlagmalar, bu dogrultuda planlanan hizmet igerikleri, 6zel sigortalar ile
gergeklestirilen anlagsmalar rekabette tistiinliik saglayabilmek i¢in iyi planlanmas1 gereken
rekabet kriterleridir. Rakipler karsisinda avantaj elde edebilmenin diger bir yontemi de
kaliteli hizmet sunumudur. Maliyet ve fiyat avantajina ek olarak kaliteli hizmet sunumu,
saglik isletmelerini rakiplerine karsi bir adim 6ne gecirmektedir. Uluslararasi kalite
akreditasyon kurumlarindan alinan kalite belgeleri siireci destekleyici niteliktedir. Ozel
sektorde yer alan saglik isletmeleri i¢in Joint Commission International (JCI), tarafindan
kalite belgesi almak rekabet yarisinda avantaj saglamaktadir (Giingoéren ve Orhan, 2013:
11). Bunun yani sira 4 numarali kriter ‘Algilanan Rekabet Siddeti’ degerlendirilmesi
sonucu, yoneticilerin pazardaki mevcut rekabeti oldukca siddetli bir diizeyde
algilamaktadir. 1 degerinin zararsiz, 5 degerinin Oliimciil olarak ifade edildigi
degerlendirme {izerinden alinan ortalama 3,71 civarlarinda oldugu gdoriilmektedir.

Dolayisiyla mevcut yapida pazardaki rekabetin siddetli olarak algilandig ifade edilebilir.

Arastirmada One c¢ikan kriterlerden bir digeri, pazarda dikey entegrasyon saglama
yoniinde atilan adimlarin rekabet gliciine olan etkisi ile ilgilidir. 9 numarada yer alan
‘pazarda dikey entegrasyonun ilave avantaj saglama durumu’ 6l¢iitiine yonelik alginin-
3,45 gibi bir ortalama ile- dikey entegrasyonun, isletmelere avantaj sagladigi yoniinde
oldugu goriilmektedir. Dikey entegrasyon, birbiri ile iligski igerisinde olan ve ayni
sektorde faaliyet gosteren tedarik¢i ve miisteri kanalini kullanarak farkli isletmeleri
blinyesine katmak, genislemek ve daha gii¢lii hale gelmek olarak tanimlanmaktadir.
Saglik hizmetlerinde dikey entegrasyon, birbiri ile iligki halinde bulunan faaliyet ve
fonksiyonlarin bilesimi yani yogun bakim, ihtisaslasmis hastaneler, evde bakim
hizmetleri, evlere bakim hizmet sunumu gibi hizmetlerin tek ¢ati altinda toplanmasi
hastalara sunulan hizmetten maksimum fayda elde edilmesidir (Tengilimoglu ve
Cermikli, 2002: 172). Ayrica Tengilimoglu ve Cermikli tarafindan gergeklestirilen
aragtirmada katilicilara ‘Oniimiizdeki yillarda diger sektorlerde goriilen firma

birlesmelerinin yakin bir gelecekte saglik sektoriinde de goriiliip goriilmeyecegi’
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sorulmustur. Yoneticilerin %58.9u saglik sektdriinde birlesmelerin gerceklesecegini ve
gerceklestirilen birlesmelerin rekabette avantaj saglayacagimi belirtmisleridir. Saglik
hizmetleri alanina gergeklestirilecek olan dikey entegrasyonun; profesyonel yonetim
saglamasi, maliyet avantaji sunmasi, pazar payinin arttirmasi, rekabet giliclinii arttirmasi,
malzeme tedarikinde pazarlik avantaji saglamasi, bilgi ve iletisim teknolojilerine gecis
avantaji saglamasi ve kalite artirimi gibi avantajlari siralanmistir (Tengilimoglu ve
Cermikli, 2002: 184). Arastirmamizda da yoOneticiler pazardaki rekabet siddetini

degerlendirirken benzer kriterlere yiiksek puanlama yapmustir.

Arastirma kapsaminda goze ¢arpan 6nemli bir diger unsurun, tedarikgilerin giicii ile ilgili
olan 15 numarali kriter ‘tedarik edilen mallarin isletme faaliyetleri i¢in algilanan 6nem
derecesi’ oldugu goriilmektedir. Ozellikle isletme igin dnem arz eden madde-malzemeleri
tedarik eden sirketlerin, onemli bir gii¢ unsuru olarak algilandig1 goriilmektedir. Bu
kriterin 3,84 gibi bir ortalamaya sahip olmasi, isletmelerin kritik dneme haiz madde-
malzemelerin temini noktasindaki stratejik adimlarinin, rekabet avantajinda énemli bir
belirleyici oldugunu gostermektedir. Bu ¢iktiy1 desteklen 16 numarali kriter, ‘isletmenin
mevcut tedarik¢iye bagimlilik derecesi ‘inde, 3.00 ortalama degerine sahip oldugu,
tedarikgilerle bagimlilik diizeyinin 6nemli bir kistas oldugunu gostermektedir.
Tedarik¢iye olan bagimliligin azaltilmasinin bir rekabet avantaji unsuru oldugu kanisi
mevcuttur. Esasen 17 numarali kriter ‘tedarik edilen maddelerin farkli tiriinlerle ikame
edilebilme durumu’ ortalamasinin yiiksek olmasi da (3,14), isletmelerin ikame madde-
malzemeler temin edebilmesinin, tedarik¢i bagimliligini diistirmesini ve boylece rekabet
giiclinii arttirmasin1 saglayacagl yoniindeki kaniyr giliglendirmektedir. Ciinkii saglik
isletmelerinde, tan1 ve teshis siireglerinde, muayenede ve tedavi siireclerinde kullanilacak
olan tibbi malzemenin hayati bir 6nemi vardir. Bu nedenle hastalarin tedavi siireclerinde
kullanilacak olan bu malzemelerin zamaninda, dogru ve etkin bir sekilde tedarik edilmesi
gerekmektedir. Tedarik¢i seciminde belirli yasa ve yonetmeliklere tabi olan saglik
hizmetleri, sektdrde ¢ok fazla sayida tedarik¢isi olmadigi i¢in zorluk ¢ekmektedir. Dogan
ve Akbal (2019) tarafindan gerceklestirilen arastirmada 6zel sektdrde tedarikei segimi
gerceklestirilirken en 6nemli kriterin fiyat, en diisiik 6ncelik degerinin ise garanti siiresi
oldugu tespit edilmistir. Ayrica tedarik¢i se¢iminde teknik yeterlilik, hizmet kalitesi,
bakim-onarim hizmetleri de oncelikli kriterler arasinda belirtilmistir. Saglik sektoriinde

tedarik¢i se¢imi Onem arz etmektedir. Saglik sektoriinde tedarik¢iye bagliligin azaltilmasi
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rekabette avantaj saglamak i¢in 6nemli bir kriterdir. Ancak saglik hizmetlerinde s6z
konusu insan saglig1 oldugu icin bu durum dikkatli degerlendirilmelidir. Ciinkii saglik
hizmetleri lojistik siireclerinde yasanacak bir aksakligin telafisi miimkiin degildir.
Herhangi bir tibbi malzeme eksikligi ya da cihaz bakim-onarimindan kaynakli hata,
doktor ve hemsirenin performansina direk etki etmekte ve hasta {lizerinde olumsuz
sonuglar dogurabilmektedir. Bu nedenle saglik hizmetlerinde tedarik¢iye baglilik s6z

konusu olmaktadir.

Aragtirma modeli sonucunda elde edilen korelasyon degerlerine gore, rakipler arasindaki
rekabetin siddeti ile miisterilerin pazarlik giicii arasinda pozitif yonde ve orta siddette
anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r=0.350, p<0.05). Diger degiskenler ile pazardaki
mevcut rekabetin diizeyi arasinda anlamli bir iliski olmadig1 tespit edilmistir. Bu temel
bulgu, pazarim rekabet kosullarim1 biliyiik oranda miisterilerin sekillendirdigini

gostermektedir.

Pazara yeni girebilecek rakiplerin siddeti ile miisterilerin pazarlik giicii, tedarikg¢ilerin
giicii ve ikame {iriinlerin giicii arasinda anlaml iliskiler oldugu goriilmektedir. Tkame
tiriinlerin tehditi ile pazara yeni girebilecek rakiplerin tehditi arasinda orta diizeyde
(r=0,475), tedarikgilerin giicti ile ise diisiik diizeyde (r=0,230) bir korelasyon tespit
edilmistir. Miisterilerin pazarlik giicliniin, pazara yeni girebilecek rakiplerin tehditi ile de
anlamli bir korelasyona sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, pazardaki yeni
aktorlerin de miisteri odakli olarak girisimlerde bulunmasi gerektigi yoniindeki kani
giiclenmektedir. Bu denklemde, tedarikgilerin giicii ile pazara yeni girebilecek rakiplerin
tehditi arasindaki iligki de dikkate degerdir. Tedarik kanallar ile ilgili kararlarin da bir

rekabet avantaj1 saglama alani oldugu yoniinde bir kaninin oldugu goriilmektedir.
Sonug

Gilinlimiizde hem istthdam agisindan hem de ekonomiye olan katkis1 agisindan 6nem
tasiyan saglik sektorii, bireylerin refahinin arttirilmast ve sagligmin korunmasi igin
faaliyetlerine devam etmektedir. Bilgi teknolojileri ve kiiresellesmeye bagli olarak
gelisim hizi giin giin artan sektor igerisinde yer alan isletmeler, siirdiiriilebilirligini
saglayabilmek i¢in stratejik amac ve hedeflerini iyi belirlemelidir. Sektoriin yapi taglari
olan hastanelerin siirdiiriilebilirligini saglamasi ve rekabette avantaj elde etmesi,

icerisinde yer alinan sektdriin iyi analiz edilmesi ve iyi yonetilmesi ile mimkiindiir.
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Saglik hizmetlerinde rekabet avantaji saglamak bazi iligkisel perspektifi saglamak ile
mimkiindiir. Kaliteli hizmet sunumu, hasta memnuniyetinin arttirilmasi, maliyet
avantajinin saglanmasi ve siire¢ iyilestirmelerinin gerceklestirilmesi bunlardan birkagidir.
Saglik hizmeti sunan isletmeler, miisteri memnuniyetini arttirmak ve kalitesini
yiikseltmek i¢in sunduklarin hizmetlerin 6zelliklerini dikkate alarak rekabet stratejisi
belirlemeli ve bu stratejilerden birisini segerek uygulamalidir. Rekabet ve hasta
memnuniyeti, rekabet ve kalite gibi basliklarda iliskiyi incelemek iizere gerceklestirilen
arastirmalarda rekabetin zaman igerisinde miisteri memnuniyetini ve hizmet kalitesini

arttirabilecegini gostermektedir.

Saglik sektoriinde rekabet avantaji saglamak icin degisken bir dis ¢evre baglaminda,
saglik hizmeti kalitesi ve saglik hizmetleri sistemi maliyetleri agisindan saglik hizmetleri
kurulusunun stratejik misyonu ve hedeflerinin i¢ ¢evresi tizerindeki etkisine ve bunlarin
misteri memnuniyeti ile nasil iliskili olduguna 6zel 6nem verilmesi gerekmektedir.
Ciinkii saglik sistemi igerisinde birden fazla miisteri grubu varken mevcut durumda
miisteri ile ilgili tartigsmalar1 yalnizca hastalar olarak sinirlandirabiliyoruz. Bu noktada
cok dikkatli olmak gerekmektedir. Aragtirma sonucumuzda da goriildiigii gibi saglik
sektoriinde rekabetin siddetini belirleyen gruplardan birisi miisteri iken diger tedarikei
firmalardir. Saglik sektorii matris yapist geregi hem i¢ miisterisine hem de dis miisterisine
oldukca bagl bir sektordiir. Bu durum arastirma bulgular ile de dogrulanmaktadir.
Aragtirma katilimcilarindan alinan yanitlar dogrultusunda rekabetin siddetini belirleyen
en onemli unsur tedarik¢i firmalarin pazarlik giicii ile miisterilere baghliktir. Rekabete
yon veren bu iki unsur kapsaminda rekabet stratejilerinin belirlenmesi i¢in miisteri
memnuniyetini etkileyen faktorlerin tutarli bir taniminin yapilmasi ve hangi hizmet tiirleri
sunulacak bunun belirlenmesi gerekmektedir. Sektorde varligini devam ettirmek isteyen
isletmeler, artan rekabetin etkisini 1yi tasvir etmelidir. Saglik sektoriinde yasanan rekabet
tizerinde devlet diizenlemeleri, siyasi dinamikler, degisen sosyal ve demografik

ozellikler, stirekli gelisen teknoloji, rakip sayis1 ve maliyet baskilar1 etkilidir.

Sonug olarak; 6zel saglik sektdriinde miisteriye bagimlilik, tedarik¢iye bagimlilik ve
ikame iiriin olmamasi rekabetin siddetini arttiric1 unsurlar olarak tespit edilmistir. Saglik
hizmetlerinde rekabet istlinliigii saglamanin anahtar rolii, maliyetleri diisiirmek igin
olusturulacak bir mekanizmanin olusturulmasidir. Aksi takdirde siirekli degisen ve

dinamik olan sektorel gevrede rekabet etmek teknolojik gelismelere de bagl olarak
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maliyetleri arttirici bir nitelikte saglanmak zorunda kalacaktir. Bu nedenle igletmelerin
dogru rekabet stratejilerini belirlemesi ve uygulamasi gerekmektedir. Saglik
hizmetlerinde yanlis secilen stratejiler, deger temelli hizmet sunumu yerine degeri
bolmeye yonelik hizmet sunumuna yoneltmektedir. Bu durum iizerinde yanlis rekabet
algisi, yanlis pazar sec¢imi, olasi rakiplerin géz ardi edilmesi, miisteri memnuniyetine
odaklanmama ve yiiksek maliyetler etkilidir. Porter ve Teisberg (2004) tarafindan
gergeklestirilen aragtirma sonucunda da benzer bulgulara yer verilmistir. ABD saglik
sisteminde olusan rekabetin, saglik sistemi katilimcilarina de§er yaratmak yerine aktif
olarak degeri bolme isiyle mesgul olduklari bir durum oldugu vurgulanmistir. Bu durumu
engellemek tizere saglik hizmetlerinde pozitif toplamli bir rekabet stratejisi onermislerdir.
Pozitif toplamli rekabet i¢in hizmet saglayicilar, hizmet finansorleri, tedarik¢iler ile

hizmet kullanicilar1 kapsayan strateji belirlenmesini ve uygulanmasini 6nermisleridir.

Saglik hizmetleri sektorii birden ¢ok zorlu sorunla karsi karsiyadir. Artan rekabet
siddetinin saglik hizmetleri kalitesi ve hizmet maliyetlerine etkisi net degildir. Ayrica
hizmet sunucunun maliyetleri ile miisteriye saglanan saglik hizmet kalitesi maliyetleri
arasindaki iliskide net degildir. Bu nedenle saglik hizmetlerinde artan talebin yonetilmesi,
maliyetlerin yiikselmesinin 6nlenmesi, miisteri biling diizeyinin yiikselmesi ve paydaslar

ile ortak hareket edilmesini saglayici rekabet stratejileri belirlenmelidir.

Aragtirma sonucunda saglik sektoriinde rekabet siddetine yonelik bir algr tespiti
yapilmigtir. Aragtirmanin en onemli kisitt pandemi kosullar1 sebebi ile anketlerin yiiz
yiize ¢Oziilmemis olmasidir. Gelecek aragtirmalarin rekabet siddetine ek olarak Kalite,
maliyet ve memnuniyet gibi kavramlarin eklenmesi ile daha genis Orneklemde

gerceklestirilmesi onerilmektedir.
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EKLER

EK 1: Anket Formu

M. PORTER’IN 5 REKABET STRATEJISI

Bu anket formu 6zel saglik sektoriindeki rekabet algisini, farkli boyutlarda 6lgmek tizere
tasarlanmistir. Toplanan veriler tamamen bilimsel amacgli kullanilacaktir. Anket
formunda kimliginizi ve kurumunuzu ortaya c¢ikaracak herhangi bir soru yer
almamaktadir.

Katiliminiz i¢in tesekkiir ederiz.

BOLUM 1: Rakipler Arasi Rekabetin Siddeti

Asagida yer alan ifadeleri icinde bulundugunuz sektdriin rekabet kosullarini géz dniinde

bulundurarak ilgili skala lizerinde degerlendiriniz.

1. Rakiplerin Sayis1 ve Algilanan Taninma Durumlari

Az 1 2 3 4 5 Cok

2. Rakiplerin Yetenek ve Gili¢ Durumu
Dengesiz 1 2 3 4 5 Dengeli

3. Pazarin gelisim hiz1

Yiksek 1 2 3 4 5 Diistk

4. Algilanan Rekabet Siddeti
Zararsiz Dost¢a 1 2 3 4 5 Oliimciil

5. Kapasite Arttirabilme Durumu

Cok Zor 1 2 3 4 5 CokKolay
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6. Miisterilerin Hizmeti Algilama Durumu

Cok Farkli 1 2 3 4 5 Standart

7. Sabit Yatirimlarin Toplam Yatirimlar i¢indeki Durumu

Diisik 1 2 3 4 5 Cok Yiiksek

BOLUM 2: Pazara Yeni Girecek Rakiplerin Yarattig1 Tehdit

Asagida yer alan ifadeleri i¢inde bulundugunuz sektoriin rekabet kosullarini goz 6niinde

bulundurarak ilgili skala {izerinde degerlendiriniz.

8. Pazarda Olgek Ekonomisinin Onem Derecesi

Cok Onemli 1 2 3 4 5 Son Derece Onemsiz

9. Pazarda Dikey Entegrasyonun Ilave Avantaj Saglama Durumu

Hi¢ Avantaj Saglamaz 1 2 3 4 5 Cok Avantaj Saglar

10. Isi Birakma veya Degistirme Durumunda Karsilasilacak Maliyetler
Cok Yiiksek 1 2 3 4 5 Cok Diisiik

11. Mevcut Hizmetlere Olan Miisteri Marka Bagimlilig1

Cok Yiksek 1 2 3 4 5 Cok Diisiik

12. Mevcut Isletmelerin Muhtemel Kars1 Tavir ve Reaksiyonlarinin Siddeti

CokYiksesk 1 2 3 4 5 CokDiisik
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BOLUM 3: Tedarikgilerin Pazarlik Giicii

Asagida yer alan ifadeleri i¢inde bulundugunuz sektoriin rekabet kosullarini géz 6niinde

bulundurarak ilgili skala {izerinde degerlendiriniz.

13. Ana Tedarik Maddelerini Ureten Tedarik¢i Sayisi
Cok Sayida 1 2 3 4 5 AzSayida

14. Tedarik Pazarinda Rekabet Siddetinin Derecesi
Cok Siddetli 1 2 3 4 5 Cok Zayif

15. isletmenin Mevcut Tedarik¢iye Bagimlilik Derecesi
Bagimli Degil 1 2 3 4 5 Cok Bagimh

16. Tedarik Edilen Mallarin Farkli Uriinlerle Ikame Edilebilme Durumu
Kolayca ikame Edilir 1 2 3 4 5 Ikamesi Zor

BOLUM 4: Miisterinin Pazarhk Giicii

Asagida yer alan ifadeleri i¢inde bulundugunuz sektoriin rekabet kosullarini géz 6niinde

bulundurarak ilgili skala lizerinde degerlendiriniz.

17. Pazardaki Miisteriler Arasinda Stratejik Isbirligi Olasiliklari
Zayif 1 2 3 4 5 Yiksek

18. Uretilen Hizmetin Miisteri Nezdindeki Farkli veya Standart Durumu
Cok Farkli 1 2 3 4 5 Cok Standart

19. Isletmenin Mevcut Miisteriye Bagimlilik Derecesi

Bagimli Degil 1 2 3 4 5 Cok Bagimh
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20. Ana Hizmetlerin Farkli Hizmetlerle Ikame Durumu

Ikamesi Zor 1 2 3 4 5 Jkamesi Kolay

21. Ana Hizmetlerdeki Miisteri Sayisi
Cok Sayida 1 2 3 4 5 AzSayda

BOLUM 5: Isletme Uriiniine Alternatif Olabilecek Ikame Uriinlerin Tehdidi

Asagida yer alan ifadeleri i¢inde bulundugunuz sektoriin rekabet kosullarini goz 6niinde

bulundurarak ilgili skala lizerinde degerlendiriniz.

22. Ana Hizmetlerin Miisteri Nezdinde Farkli ve Standart Durumunun Tespiti

Cok Farkli 1 2 3 4 5 Cok Standart

23. Miisterilerin Isletmeye ve Hizmetlere Bagimlilik Derecesi

Yiiksek Bagimlilik 1 2 3 4 5 Bagimlilik Derecesi Diisiik

24. Alternatif Hizmetlerin Ana Hizmete Gére Yarar-Fiyat-Kalite Ustiinliik Durumu
Cok Uygun 1 2 3 4 5 Hig¢Uygun Degil

25. Ana Hizmet Talep Elastikligi
Cok Yiksek 1 2 3 4 5 Cok Distik
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