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OZET: Bu calismanin amaci 6zel saglik kuruluslarinin Peter Drucker’in “5 Oliimciil is Gunahi’'ndan herhangi
birisiyle karsilasabilecegi riskleri analiz ederek, bu risklerden nasil korunulabilecegini sosyal, ekonomik ve sektorel
parametrelerle ortaya koymaktir. Bir zamanlarin biy(ik dev sirketlerinin hi¢ beklenmedik bir anda sektorlerindeki
yerlerini koruyamadiklarina ve ¢okiise gectiklerine sikga tanik olmak miimkindir. En gigla firmalara bile zarar
verebilecek, ama kaginilmasi pek ala miimkiin olan bu hatalarin bilinmesi ve kotllesmeyi yasayan sirketlerden
ders alinmasi saghk sektdriiniin en énemli yapitaslarindan birini olusturan Ozel Saglik Kuruluslari agisindan da
bliyik 6nem arz etmektedir. Drucker kaginilmasi gerek en bes 6limcil is glinahini; Yiksek Kar Marji, Bir Grin(in
pazarin kaldirabilecegi sekilde fiyatlanmasi, Maliyete Dayal Fiyatlama, Dlinl Degistirmek icin Yarinin Firsatlarini
Katletme, Firsatlara Degil Problemlere Odaklanma olarak siralamaktadir. Ozel Saglik Kuruluslarinin, sektériiniin
firsat ve tehditlerini, gliclii ve zayif yonlerinin iyi analiz edilerek tehdit iceren problemlerin ¢6zimd ile ilgilenen
stratejik diizeydeki Ust yoneticiler ile firsatlar Gzerinde zaman harcayacak ¢6zliim yollari bulmasi gerekmektedir.
Ozel Saglk Sektoriinde yasanan tikanmishgin ¢dziimiinde multidisipliner yaklasimlara sahip cikarak, akademik
hizmetlerin 6n plana gectigi ve kaliteli hizmetin hedef edinildigi bir yapinin kurulmasii¢in calismak amag olmalidir.
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ABSTRACT: This study aims to analyze the risks that Private Healthcare Facilities may face any one of Peter
Drucker’s “5 Deadly Business Sins” and to reveal social, economic and sector-related parameters that help
businesses to avoid such risks. It is often possible to witness how large-scale businesses suddenly fail to maintain
their position in the sector and fall down. It is, undoubtedly, very important for Private Healthcare Facilities, one
of important building blocks in the health sector, to know such mistakes that may even harm the mightiest
businesses, but can be avoided well, and to learn lesions from businesses that had already sunk. The private
health care provider should have high level managers who are expert in health Management as the adventegous
and disadventagous of the the health care sector should be evaluated with analysing positive and negatif aspects
and the sector needs to get new solutions by this health care professionals. The botteleneck of private health
care provideres could be solved by multidisciplinary approaches and academic works should take more interest.
Value based health care and cost evaluation should be the aim of the target.
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GiRIS

Peter F. Drucker, diinyanin degismesine katkida bulunan bir fikir lideri, kimi yerde
modern yonetimin babasi, kimi yerde yonetim konusundaki en blylk yenilikgi olarak taninir.
Peter F. Drucker’in degisim yonetimi ve gelecek konularinda bir¢ok dislincesi, eserleri, ve
makaleleri bulunmaktadir. Degisim ve gelecekle ilgili temel bakis agisi, her zaman igin gok daha
onemli olan, hi¢ kimsenin ongéremedigi ve dngéremeyecegi kokli degisimlerdir. Degisimi
kimse ydnetemez, ama oniinde gidebilirsiniz olmustur. Ornegin 25 yil dncesine gittigimiz
zaman kimin aklina cep telefonu geliyordu, o zaman ihtiyacimiz var miydi? Elbette vardi; ama
tiketici olarak bunun farkinda degildik. Motorola bizim bilmedigimiz bu ihtiyacimizi anladi ve
piyasaya cep telefonunu olarak siirdi. Tabi ki burada birtakim teknolojik gelismelerin
olgunlasmasi da etkili faktor olmustur.

Onemli olan bu teknolojik gelismelerle birlikte, degisimin trendini yakalamak ve ona
gore tedbirlerimizi alarak stratejimizi uygulamaktir. Motorola sirketi aslinda bunu yapmistir.
Tip teknolojisi olarak baktigimizda da bundan 25 yil 6nce Medtronik sirketi tarafindan Gretilen
ve hastalara takilmaya baslayan kalp pilleri yasam kurtarmaya baslamistir. Bundan 50 yil 6nce
de buna ihtiyacimiz vardi ama tiiketici olarak bunun farkinda degildik. Ta ki piyasaya tiiketicinin
kullanimina sunulmaya baslayincaya kadar. Elektronik kalp pilleri yasam kurtarmaya devam
ediyor ama donanimlari eninde sonunda yipranip, islevlerini vyitiriyor. Simdiyse saghk
endustrisi arastirmacilari, "pilsiz kalp pilleri" yapmakla mesgul. Bunlar, kdk hiicrelerde
etkinlestirilip kalbin hasarli bolgelerine enjekte edilen ritim diizenleyici genler. Fiziksel efor
yikselmelerine daha iyi uyum saglayan bu biyolojik araglarin, herhangi bir sorun ¢ikartmadan
ritmi diizenleyecegi 6ngoruliuyor. Simdilik kopekler Gizerinde denenmekte olup, yavaslamis
kopek kalplerini normal hiza yikselttigi gorilmekte. Bu durum ilerleyen dénemde biyolojik
kalp pillerinin yasamimiza girecegini gostermektedir.

isletmelerin en dnemli amaclarindan birinin kar elde etmek oldugu séylenebilir. Ancak
isletmenin zarar etmesi de ticari hayatin muhtemel gergeklerindendir. Strekli kot yonetim ve
sirekli zarar etmenin neticesinde isletmelerin bazilari iflas ile karsi karsiya kalabilmektedir.
iflas, isletmelerin mevcudiyetlerinin sona ermesini ifade eder. iflastan sadece isletme sahipleri
degil, ahcilar, calisanlar, saticilar, kredi kurumlari ve devlet olmak lzere pek ¢ok taraf zarar
gorir (Boztosun, D., Aksoylu, S. 2016:15).

Yasanilan ¢aga gore olusan ihtiyaglar ve bu ihtiyaca talep vermeye ¢alisan kurumlarin
surecin her bir evresinde alacagl Kararlara gore geleceklerini belirledikleri bir gercektir. Bu
¢alisma ile kurumlarin finansal agidan tercih edecegi kararlarin geleceklerine yansimasinin
asamalari vurgulanacaktir. Saglik sektori disindaki sektorlerde yasanilan gergek is yasami
yasanmislklarinin saglik sektéri agisindan degerlendirildiginde nasil bir tabloyla karsilasilacagi
yorumlanacaktir.

Genel Bilgiler

Sirketlerin finansal faaliyetlerinin planlanmasi ve degerlendirilmesinde literatiirde pek
¢ok yontem bulunmaktadir. Gerek yatirimcilar gerekse sirket yonetimi agisindan gelecekte risk
olarak kabul edilebilecek durumlara karsi bugiinden énlem alinmasi sirketlerin iflasa kadar
uzanabilecek olumsuz sireglerle karsilasiimasini engelleyecektir. Bu noktada séz konusu
sirketlerin bagh oldugu sektor agisindan degerlendirilmesi ve gelecek icin buglinden 6nlem
alinmasi sirketlerin piyasadaki var olan yerlerinin korunmasini saglayacagi gibi baslangicta
belirlenen amaglara da hizl ve sorunsuz olarak ulasiimasini da saglayacaktir. Ozellikle finansal
basarisizlik riski yliksek olan sirketlerin nakit doniisiimiinde ve satis politikalarinda problemler
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yasandigl gortlmektedir. Bu durum alacaklarin zamaninda tahsil edilememesi ve nakit
donglst agisindan finansal basarisizlik riskli yiksek olan sirketlerin artmasina sebep
olmaktadir (Akylz, F. 2020:49).

Son yillarda, General Motors, Sears ve IBM gibi bir zamanlarin en gigli firmalarinin art
arda finansal ve urin ¢iktisi agisindan zayifladigini ve inise gegtigine tanik olmaktayiz. Bu
orneklerin her birinde bu kétilesmenin ana nedeni is hayatindaki bes 6limcul glinahtan biri
olmustur. Bu glnahlar, en gigli firmalara bile zarar verebilecek ama kaginilmasi pekala
mimkin hatalardan olusan glinahlardir (Swaim, 2015:84).

2020 yili itibariyla saglk sektoriiniin hastanecilik hizmetleri yapisina baktigimizda yurt
icinde faaliyet gosteren 1.528 yatakl saglik kurumunun 556’sin1 (%36’sini1) olusturan 6zel saghk
kurumlari, sunduklari saghk hizmetinin kapsami ve kalitesi bakimindan saglik sektoriinde
onemli bir yer tutmaktadir. Covid-19 salgini ile birlikte 6zel sektér hastanelerinin pandemi
hastanesi ilan edilmeleri ve bir kamu kurulusu gibi hizmet vermeleri bunun son dénemdeki en
canli érnegidir. Ozellikle kamu ve Universite hastanelerine gére cok daha etkin bir sekilde
hizmet sunulan genel yogun bakim kapasitesiyle ne kadar énemli bir boslugun dolduruldugu
ortaya ¢ikmistir. Ozel saglk hizmetleri sektérii demografik yapi, kaliteli saghk hizmetlerine
duyulan ihtiyac ve yapilan yatirimlar sayesinde son 10 yilda hizli bir biylime gerceklestirmistir.

Ozel hastanelere basvuru sayisi son 10 yilda 6nceki 10 yillara gére cok daha fazla artis
gostermistir. fazla artmistir. Bu gelismede, (SGK) Sosyal Givenlik Kurumu anlasmasi
kapsaminda biitlin vatandaslarin 6zel hastanelerden faydalanabilir hale gelmesinin yani sira
Ozel saglik sigortasinda ve tamamlayici saglik sigortasindaki hizli artis da etkili olmustur. Saglik
Bakanligi’'nin 2008 yilindan itibaren hastane sayisi planlamasi ve organizasyonu sebebiyle yeni
ruhsat verme islemlerini durdurmasi ile sektérde baslayan konsolidasyon sireci; kiiglik olgekli
hastanelerin zamanla piyasadan cekilme egilimine ge¢cmesine, blyik o6lcekli ve zincir
hastanelerin ise daha 6nplana ¢ikmasina yol agmistir (Zengin, 2015).

Son vyillarda saglik turizminin 6zel hastane hizmet faaliyetleri icerisinde 6nemli bir pay
olusturmaya baslamasi ile birlikte saglik talebinin artmasi agisindan o6nemli etkide
bulunmaktadir. Yetismis ve nitelikli saglk insan glct kaynagi, teknolojik ve modern konforda
tesislerin insa edilmesi ve sahip olunan rekabetgi fiyat avantaji pozitif etkileri paralelinde hizla
blylyen saglk turizminin, verilen kamu desteklerinin de etkisiyle gelismeye devam etmesi
beklenmektedir. Ozel hastanelerinin en dnemli gelir kaynagi kalemlerini (SUT) Saglik Uygulama
Tebligi ile belirlenen Ucret tarifesi tizerinden SGK’dan alinan 6édenekler ve SGK ile yaptiklari
sozlesmelerin kendilerine tanidigl haklara dayanarak hastalardan temin ettikleri katki paylari
olusturmaktadir. Daha 6nce %30 ile sinirlandirilan katki payi alma Ust sinirt 2013 yilinda %
200’e yikseltilmistir. Bu artis modern yapidaki bu tesislerin giderlerini karsilama da gok sinirli
kalsa da olumlu yénde katki saglayan bir degisiklik olarak uygulamaya alinmgtir.

Saghk sektérid ©nemli girdisini olusturan tibbi ekipman ve ilaglar agisindan
degerlendirildiginde disa bagiml bir yapida ilerlemektedir. Tibbi ekipman ve sarf ihtiyacinin
%85’i ithalatla karsilanirken, tretimi Gilkemizde yapilan ekipman ve sarflarin hammaddelerinin
biylk bir kismi yine ithal edilen hammaddelerden olugmaktadir. Ayrica, saglk sektérinin
yapmis oldugu yatirimlari leasing anlasmalari ve kredi alternatifleri agisindan yabanci para
cinsinden gerceklestirmeleri doviz kredi borcunun vyikselmesine neden olmustur. Bu
yikselmede 2018 yilinda yasanilan doviz artisi ve covid-19 salgininda yasanilan déviz artisi da
etkili olmustur. Bu baglamda TL'de kaydedilen deger kaybi ile birlikte, ithal girdi kullanimi ve
finansman yapisi nedeniyle sektoriin karliligini olumsuz yonde etkilemektedir. Saghk
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turizmiyle alinan bir nebze rahatlama durumu covid-19 krizinde yabanci hastalarin Ulkeye
girisinin durmasiyla yeniden riski artirir duruma gelmistir. Diger yandan, sektérde nitelikli
insan kaynagi a¢igl bulunmasi nedeniyle personel maliyetleri enflasyonun lzerinde artmakta
ve bu durum 6zel hastanelerin rekabet giliciinli, bliiyime potansiyelini ve hizmet kalitesini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu agigin son yillarda daha ¢ok hekim disi personel grubundan
kaynaklandigl da dikkati g¢ekmektedir. Tirkiye genelinde 6zel hastane vyatirimlarina
bakildiginda, istanbul en fazla yatirim alan il olarak éne ¢ikmaktadir. Son yillarda diger illere
yonelik yatirnmlar da artmistir. Bliyiik hastane gruplarinin daha ¢ok nifus ve gelir agisindan
bilylk olan sehirleri 6ncelikli olarak tercih ettigi gérilmektedir.

Diger yandan, Kamu-Ozel isbirligi modeliyle (PPP — Public Private Partnership) hayata
gecirilen ve toplam 43 bin yatak kapasitesine sahip olmasi beklenen sehir hastaneleri de 6zel
saghk yatinnmlarinin pazardaki konumu agisindan 6nem tasimaktadir. Saglik sektériine yeni ve
modern tesislerde, daha genis yatak kapasiteleri kazandiracak olan bu hastanelerin 6nemli bir
kisminin ihalesi ve insaatinin énimizdeki donemde yapilmasi beklenmektedir. Hali hazirda
bircok belirsizlige konu olmakla birlikte, tamamlanmasi ve etkili bir sekilde yonetilmesi halinde
sehir hastanelerinin sektordeki rekabeti yogunlastiracagi ve ilk yillarda etkisi fazla hissedilmese
de bu durumun ilerleyen donemde 6zel sektoriin karlihg! lGzerinde baski yaratabilecek en
onemli etkenlerden biri olacagi asikardir. Cogu sehir icerisinde bulunan eskiyen kamu
hastanelerinin bu sehir hastanelerine tasinmasi ile sehir merkezinde bulunan 6zel hastanelerin
kamu hastanelerini tercih eden hastalari bilnyelerine kazandirma stratejileri 6nem arz
edecektir. Bu stratejinin dogru kurulamamasi ilerleyen dénemde ayni hasta kitlesinin sehir
hastanelerine tekrar kaymasini saglayacaktir. Ozel saghk kuruluslarinin bu baglamda
tamamlayici saglik sigortalarini daha aktif kullanmalari durumunda hasta sayilarini artirmalari
muimbkiin olacaktir. Bu tercih karhliklarinin bir miktar dismesini saglayacak ama hastane yatak
doluluk oranlarinin karhlikta kabul edilebilir seviyeye gelmesi icin dnemli bir kaynak olacaktir.
Aksi durumda yatak doluluk oranlarinin diismesiyle olusacak olan maliyet etkisi karhligi daha
olumsuz etkileyecektir. Bu tercihin dogru yonetilmesi belki de 6zel hastanelerin kurtaricisi
olacaktir.

Bagci ve arkadaslarinin yapmis oldugu ¢alismada saglik ve spor isletmelerinde finansal
basarisizlik riski tahmin edilmis ve bu tahmini yapabilmek igin borsaya kayitli 4 spor ve 2 saglik
isletmesi incelenmigtir. Skorlari incelendiginde; genellikle tim yillarda spor isletmelerinin
finansal basarisizlik riski tasidiklari ve mali durumlarinin kéti oldugu gorilmekte iken, saglik
isletmeleri sadece iki yilda finansal basarisizlik riski tasimakta diger yillarda ise finansal
basarisizlik degerlendirmesi yapilamamaktadir. Ayni sekilde spor isletmelerinin finansal
yapilarinin zayif oldugu ve iflas riski ile karsi karsiya kalabilecekleri saptanmis; ancak saglik
isletmelerinin ise finansal yapilarinin glcli oldugu iflas riski tagimadiklari hatta basarili
olduklari tespit edilmistir. Saghk ve spor isletmelerinin finansal basarisizlik sonuglarini igeren
tim bu analizler; spor isletmelerinin finansal yapilarinin kéti ve her an iflas tehlikesi
yasayabileceklerini ortaya g¢ikarmakta; ancak saglik isletmelerinin ise mali durumlarinin iyi
oldugunu ve finansal basarisizlik riski tagimadiklarini tespit etmekte dolayisiyla saglik
isletmelerinin finansal performanslarinin iyi oldugunu goéstermektedir (Bagci, H., Saglam, S.
2020: 160).

ABD’de Enron, WorldCom, Adelphia, Xerox, Tyco ve Avrupa’da Parmalat gibi
sirketlerde meydana gelen muhasebe skandallari ile son yasanan kiresel finansal kriz
sonrasinda yaratici muhasebe tekniklerinin uygulanmasinda Ust diizey yoneticilerin bas aktor
olarak gorildiigi bilinmektedir. ABD Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan yapilan hileli finansal
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raporlama suglamasina maruz kalmig yaklasik 200 firmanin inceleme sonucuna gore; arastirma
konusu sirketlerin % 83’linde, CEO ve CFO’nun da iginde bulundugu tepe yénetimi takiminin
hileli finansal raporlamaya bulastiklari tespit edilmistir. Ayrica ABD’ de tim isletme
basarisizliklarinin % 30’unun masa basi galisanlarinin (beyaz yakali) neden oldugu suglardan
(beyaz yakah suglar) kaynaklandigi iddia edilmektedir. Yaraticic muhasebe uygulamalari
isletmenin borglanma maliyetleri ile isletmenin piyasa degeri Gizerinde olumlu etkileri olmasi
nedeniyle tercih sebebi olmaktadir. Yaratici muhasebe uygulamalarindan yararlanilarak mali
tablolarin hazirlanmasinda 6zellikle Gist dlizey yoneticilerin etkili oldugu ve yoneticileri yaratici
muhasebe uygulamalarina iten nedenlere bakildiginda yoneticilerin kisisel ¢ikarlari ile bazi
yonetimsel hedeflerden kaynakli baskidan oldugu anlagilmaktadir. Gelirlerinin artmasini ya da
devam etmesini isteyen yoéneticiler muhasebe yonetimlerindeki esnekliklerden ve/veya
alternatiflerden yararlanarak isletmenin karini arttirmaya calismaktadir. Nitekim birgok
calismada (st yoneticilerin istegi yaninda kendi menfaatlerini de diisiinen yoneticilerin yaratici
muhasebe uygulamalarina basvurduklari hatta muhasebe maniplilasyonuna basvurmayan
yoneticilerin bile buna egilimli olduklari bilinmektedir (Tiirk, M., Coskun A.2017:94-95)

isletmeleri iflas siirecine gétiiren nedenler her bir isletme icin farklilik géstermekle
birlikte isletmeler icin ortak 6zellik gosteren veya yaygin olarak karsimiza ¢ikanlar asagida yer
almaktadir (Kog, O.F. 2020:507).

Risk Yonetiminde Basarisiz Olmak: Yeni yatirimlar, sirket satin almalari, hisse devri vb.
stratejik konularda yanls kararlar almak. isletmenin sirekliligini tehdit eden aile sirketi
olmaktan kaynaklanan riskler, finansal riskler, suiistimal ve itibar riskleri basta olmak tzere
isletmenin mevcut ve potansiyel risklerini etkili bir bicimde yonetememek.

Mali Tablolarin Givenilirliginin Zayif Olmasi: Bankalara kredi talebi icin verilen mali
tablolarin ve bilgilerin yeterince givenilir olmamasidir. Dolayisiyla bankalar da kendilerini
garantiye alabilmek icin kredi s6zlesmelerine sirket yonetimindeki ortaklarin (genellikle hakim
ortaklar) sahsi kefaletini istemekte hatta bununla da vyetinilmeyip kredi tutari kadar
diizenlenen borg senedine sahsi kefaletleri talep etmektedir.

Nakit Yonetiminde Basarisizlik: Sirketlerin asil amaci yeterince kar elde etmek ve
surdirmektir. Ancak sirketlerin elde ettikleri karlar sayet pozitif net nakit akisina déniisemiyor
ise pek fazla degeri bulunmamaktadir. isletmede saglikli bir nakit akimi yénetimi saglayabilmek
icin oncelikle etkin bir tahmin sisteminin gelistirilmesi ve uygulanmasi ile belirli bir zaman
araligi igin nakit bitgeleri olusturabilmelidir

Karsizlik: Strekli zarar eden bir sirketin ayakta kalmasi mimkiin degildir. Dolayisiyla bu
tur sirketlerde bor¢ yapilandirmalari ile ya da sermaye artirrmi ile kétiu gidisat bir slre
ertelenebilirse de asil yapilmasi gereken karsizlhigin altinda yatan nedenlerin en kisa sirede
ortaya ¢ikarilmasi ve garesinin bulunmasidir. Karsizligin bircok sebebi bulunabilir. Ancak
baslica sebepler arasinda; sirketin operasyonlarini yanlis yonetmesi, asiri borgluluk, alacagini
tahsil edememesi gibi nedenler sayilabilir.

isletme Sahibi / Yoneticilerine iliskin Etik Nedenler: Alarko holdingin kurucularindan
Uzeyir Garih’in bir konusmasinda vurguladigi; “Hangi sirket diiriist davranmamissa istisnalar
kaideyi bozmaz fakat bir siire sonra mutlaka batmistir”. Kooperatiflerde de en sik karsilasilan
iflas riski nedeni; secilmis yoneticilerin yolsuzluklar sonucu kooperatifi zor duruma
sokmalaridir.

Kuskusuz sirketlerin degismesindeki tek engel gelecegin 6niine gecememek degildir.
Degisim uygulamalari icine giren kuruluslara baktigimizda Karsimiza t¢ tir sonug cikiyor:
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Kaybedenler, degisime ayak uyduranlar ve degisimin 6niinde gidenler; yani kazananlar. Peki,
kuruluslar hangi 6limcil glinahlari isliyorlar ki, bu giinahlar sirketleri kaybedenler listesine
dahil ediyor. Bu konuyla ilgili Peter Drucker 5 olimcul glinah siraliyor (Livvargin & Kurt, D.
2014).

1. Glinah: "Yiksek Kar Marjlarina ve Fazla Fiyatlandirmaya Tapmak."
2. Giinah: "Pazarin Kaldiracagi Kadar Fiyat Koymak."

3. Gilinah:"Maliyet GUdumlu Fiyatlandirma Yapmak."

4. Guinah: "Yarinin Firsatini Diinlin Sunaginda Kurban Etmek."

5. Giinah: "Sorunlari Beslerken Firsatlari Acliktan Oldiirmek."

Bulgular ve Tartisma

Drucker’in “Bes Oliimciil is Giinah1”’(“Five Deadly Business Sins”’) ilk kez 1993 Agustos
ayinda The Wall Street Journal’de yayinlanmistir. Drucker 1985 tarihli innovation and
Entrepreneurship adl kitabinda oOzellikle yeni Grinlerin fiyatlandiriimasina iliskin gorusleri
bakimindan bes glinahi cagristiracak sekilde sirketlerin bes kotl aliskanhigindan bahseder.
Drucker, her isletme ve sektér farkh oldugundan is basarisi icin tek bir formdl
getirilemeyecegini soyler. Her is kendine uygun politika ve stratejilere gerek duyar ancak
hepsinin kacinmak zorunda oldugu bes 6limcil giinah vardir. Bu giinahlardan herhangi birine
kapilan bir sirket felakete yol acabilecek etkilere maruz kalir (Swaim, 2015:85).

3.1. ilk ve en ¢ok rastlanan giinah, yiiksek kar marjlarina ve fazla fiyatlandirmaya
tapmaktir.

Drucker’a gore Kar 3 amaca hizmet eder. Bunlardan birincisi, bir isletmenin
faaliyetlerinin uygunlugunun ve etkinliginin dlclilmesidir. Bir digeri, isi stirdlirmenin piyasa riski
ve belirsizliklerin maliyetini karsilayan risk primidir. Bir diger amaci ise, bulusculuk ve
genisleme icin ileriye yonelik sermayenin temin edilmesini saglar. Bunu ya dogrudan kendi
kazang birikimleriyle 6z finansman saglayarak ya da dolayh olarak isletmenin hedeflerine en
uygun dis sermayeye yeterli tesvik sunarak yapar. Karl Marx’in teorisine gore kar, iscilerden
calinmis “arti deger”’dir. Kar arzusunun ahlaki temellerinin zayif olmasi Marx’in kapitalistleri
ahlaksizlikla suglamasina ve bilimsel olarak higbir amaca hizmet etmediklerini iddia etmesine
neden olmustur. Bu teorinin aksine, Schumpeter’in “Ekonomik Gelisim Teorisi” karin
ekonomik bir islevi yerine getirdigini ve ¢alisanlarin geliri igin tek kaynak oldugunu ileri strer.
Bir ekonomi ne kadar gelisirse o 6lglide sermaye olusumuna ihtiya¢ duyar. Dolayisiyla kar
olarak gorilen sey aslinda bir ger¢cek maliyettir; yani isi slirdiirmenin, bugiin karli olan bir igin
yarin da karli olarak kalabilmesi icin kar elde etmek kaginilmazdir. Kar gergek bir maliyetse
Ozellikle de istihdami korumak ve yeni istihdam alanlari yaratmak igin tek yolsa, o zaman
kapitalizm yeniden bir ahlaki sistem haline gelir. Clnki yenilikler Schumpeter’in deyisiyle
“Yaratici Yikim” dir. Dinlin sermaye yatiriminin pabucunu dama atacaktir. Drucker’in bu
durumda; “Buglnku karl isinizin verimsiz hale gelecegi giine hazirlanmak igin bulusculuga
yeterince yatinm yaptiginizdan emin olun” der ve “isi siirdiirmek ya da biiyiime icin yeterli
sermayeyi saglamada gerekli olan maliyeti karsilamayan karsiz bir isi sonlandirmayi distnin”
Onerisi olmustur (Macieriello, J. 2015: 23).

is diinyasindaki insanlarin cogu kar ile kr marjinin ayni sey olmadiginin farkindadir.
Kar, sermayenin devriyle kar marjinin ¢arpilmasi sonucu bulunur. Azami karhlik ve azami kar
akisi, optimum pazar konumu ve onunla birlikte optimum sermaye devri lireten kar marjiyla
elde edilir. Yiiksek kar marjlarina tapmak neden ise zarar verebilir ya da isi yok edebilir. Rakibin
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tepesine semsiye tutmakla yani onu yagmurdan korumakla kalmaz, rekabet etmeyi neredeyse
risksiz hale getirir ve rakibin pazari devralmasini da garanti eder (Macieriello, J. 2015: 224).

Bunun en acik érnegi, Xerox sirketini 1970'lerde iflasin esigine getiren olaydir. ilk
fotokopi makinesini gelistiren Xerox’tur ve sanayi tarihinde bundan daha hizli basari kazanan
¢ok az Uruin vardir. Kisa slire sonra makineye art arda yeni 6zellikler eklenmeye baslanmis ve
bunlardan her birini azami kar marji getirecek sekilde fiyatlandirmislardir. Boylece yapilan her
ilave makinanin fiyatini daha da yikseltmistir. Bu durum Xerox'un karlihginin katlanmasini
saglamistir. Ayni sekilde stok maliyetleri de artmistir. Ne var ki, yalnizca basit bir makineye
ihtiyag duyan buyuk tuketici gogunlugu, giderek herhangi bir rakibin Griinlerini satin almaya
hazir hale geldi. Japon Canon firmasi basit bir makineyi piyasaya siirdiglinde, kisa siire iginde
ABD pazarini ele gegirdi. Xerox bu gelismeyle ayakta kalmaya zorlanmaya baslamistir. Ta ki
tekrar Uridn portfoylini degistirip musteri ihtiyaglarina uygun fiyatlarda piyasaya urin
sununcaya kadar. Ayni sekilde yine carpici bir 6rnek olarak Kodak sirketinin yiksek Kar marjina
odaklanmasi sonucunda, Fuji’'nin diinya film pazarini eline gecirmesine firsat vermistir. Ayrica
Kodak’'in bu arada fotograf piyasasindaki filmden dijitale dogru kayma firsatini kacirdigini da
ekleyebiliriz. Kodak daha sonra gliclii markasi sayesinde dijital fotografcilik piyasasinda
yeniden onemli bir pay yakalamayi basardiysa da, bunu kdrindan biyik olciide taviz vererek
saglayabilmistir (Swaim R. 2015:86).

Hangi sektoérde olursa olsun bundan 10 — 15 yil 6ncesine kiyasla artik iyi kar etmek
daha zor hale gelmistir. Kar elde etme sartlari ya da stratejileri degismemistir ancak sartlarin
¢cok daha zorlastigini séylemek miumkindir. Katlanilan maliyetlerin payinin ciro igerisinde
payinin artmasi bunun en biyiik nedenlerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. isletme
giderlerinin cirodaki orani 5 yil dncesi oranlarinin 4-5 puan daha {izerine ¢ikmistir. Bu durumda
makul karlihk ve EBITDA olusturmak icin ylizde 15-20 oranlari ve lizerindeki brit kar mariji
yeterliyken, bugiin ise gider oranlarindaki 5 puanlik artis, ayni EBITDA’y1 yakalamak icin briit
karliik oraninin yizde 20-25 oranlari ve Uzerinde olmasi gerektigini ortaya koymaktadir.
Sirketlerin cirosu her yil artmakta ancak karliliklari azalmaktadir. Kara gecmeyi zorlastiran
nedenlerin basinda ise artan rekabet gelmektedir. Karlihg korumak igin mevcut olani
korumanin ve gelistirmenin, yeni yatirnmlardan daha oncelikli bir is olarak gérilmesi gerekir
(Unal, E. 2013).

Karlilik tim sirketlerin en 6nemli amaglarindan biridir. Kara gegmenin formuli ise her
sektorde farkhdir. Perakendecilikte magazaya gelen musteri sayisi, havacilikta ugagin doluluk
orani, otomotivde maliyet kontroli, saglikta ise ameliyat sayilari, poliklinik sayilari ve yatak
doluluk orani 6nemli karlihga ulagma yollarindan bazilari sayilabilir. Saglikl bir karlihga ulasmak
icin tim bu parametrelerde belirli rakamlari yakalamak gerekli. Her sektérde farkli karlihk
kriterleri s6z konusu ama hepsinde gegerli olan kriter ise ciro olacaktir. Ciro, alinan malin
maliyetiyle isletme giderlerinin toplamindan yiksek olmak zorundadir. Aksi halde karlilik
tehlikeye girmektedir. (http://esnafcozumleri.com/saglikli-Kar-formulleri-2/)

Saglk teknolojisindeki hizli gelisme, Tirkiye saglik sektoriiniin de bu teknolojinin
gerisinde kalma endisesiyle ciddi yatirimlarla karsi karsiya kalmasina neden olmaktadir. Bunun
en canli 6rnegini MR cihazi yatirimlarinda gérmek mimkuindur. Turkiye de 1 yilda yaklasik 9
milyon adet MR cekimi gerceklesmektedir. Tirkiye’de yilda bin kisiye 114 MR tetkiki
yapilirken, ABD’de bu rakam 105 tir. Bir MR c¢ekimi SGK (Sosyal Givenlik Kurumu)
fiyatlandirmasina gére 60-70 lira civarinda. Ozel Saglik kuruluslarinda bu tutar 500 TL ile 1000
TL arasinda degismektedir. Kamu kuruluslari ¢ok pahali olan cihazlarin finansmani ve
amortismanini karsilamak icin disidk fiyattan cok sayida MR ¢ekimi yaparak siriimden
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kazanmaya calisirken ya da 6zel sektorden hizmet basi karsiliginda hak edis modeliyle hizmet
satin alirken, 6zel saghk kuruluslari ise, fiyatlari 3 milyon ile 4 milyon TL arasinda degisen bu
cihazlarin maliyetini yiksek fiyatlarla ¢ekim yaparak karsilamaya g¢alismaktadirlar. 1980 li
yillarda baslayip, 2000 yillarda kullanimi yayginlasan MR cihazlarinin son teknolojisi olan 1.5
TESLA cihazlari 1000 Yatakli tam tesekkdlli bir hastane gérmek miumkiinken, 50 yatakh kiguk
bir hastanede de gérmemiz mimkin. En iyisi bende de olsun bakis agisi ile yapilan ihtiyag
fazlasi yatirirmlar maliyetleri artirmakta ve Xerox fotokopi makinelerinde oldugu gibi her yeni
bir 6zelligin cihazin blinyesine katilmasi ile birlikte karsilanamayan maliyetler ve azalan kar
marji bir gercek olarak kurumlarin karsisina gikmaktadir. Teknolojik yatirim tutkusu daha dnce
kendi yagiyla kavrulan ve kar marjlari tatmin eder diizeyde olan kuruluglari zor durumda
birakmaya baslamistir. Ulkemizde {iniversite hastanelerinin gelmis oldugu mali ¢ikmazin arka
planinda yatan en onemli etkenlerden birisi de talebin Otesinde yapilan lix teknoloji
yatirimlarindan kaynaklanmaktadir.

2008’li yillarda Turkiye’de en hareketli sektorlerden biri de saglik sektoriydd.
Ozellikle borsada Acibadem Hastanesi’nin degerinin 11 yilda 20 kat artmasinin ardindan
dikkatleri yeniden lizerine ceken sektoriin 2008 yilinda 25 milyar dolar olan biyuklGgi 2010°da
50 milyar dolari agsmistir. 2015 yilinda bu rakam 80 milyar dolar olmustur. Ginlimizde bu
rakamlar 100 milyar dolarin Gzerine ¢cikmistir. Sektorin bu kadar hizli bliylimesi ve istah
kabartmasinin ardinda ise pazarin heniiz bakir olmasi yatiyordu. Ayrica hem saglikta dontisiim
programi cercevesinde Sosyal Givenlik Kurumu ile yapilan anlasmalarin 6zel hastanelerin
oninil agmasi hem de yiiksek ve artan nifus, sektorin gekiciligini artirmistir. Saghk sektorine
hikimet tarafindan verilen yatirim tesvikleri de bu biylimeyi destekleyen etkenlerden
olmustur. Bu sebeple 2008 vyillarinda yiiksek kdr marji sunan sektor olmasi bakis acisiyla
blyiyen ozel saglik sektoriinde bu saadet ¢ok uzun sirmemistir. Her gecen yil kar mariji
azalmaya baslamis ve gelinen noktada bir cok 6zel saghk kurulusu mali sikintilar yasamaya
baslamistir. Bu mali sikintilar kiicik olcekli hastanelerin zincir hastanelerin biinyesine
katilmasina ya da kapanmasina neden olmaktadir.

General Motors'un ve butin Amerikan otomobil sanayinin sorunlari da blyik 6lgtide
kar marjlarinin sabitlenmesinden kaynaklanmistir. 1970'de Volkswagen'in kaplumbagasi
Amerikan pazarinin yaklasik yizde 10'unu ele gegirmisti. ABD'de kiguk ve az yakit tiketen
arabalar igin bir talep oldugu ortaya ¢ikmisti. Birkag yil sonra, ilk "petrol krizi"nin ardindan, bu
pazar ¢ok daha buyldi ve hizla genislemeye basladi. Ne var ki, kiiglik arabalarin kar marjinin
blylk arabalara oranla ¢ok daha az oldugunu diigiinen Amerikan otomobil imalatgilari daha
uzun vyillar, bu pazari Japon'lara birakmakta bir beis gérmediler. Kisa siire igcinde bunun bir
yanilgi oldugu ortaya ¢ikti. GM, Chrysler ve Ford, bliylik araba alicilarini indirim, vade ve prim
uygulamalariyla artan élgiide subvanse etmek zorunda kaldilar. Sonucgta, “Ug Biiyikler”
rekabet edebilecek ve karl bir kiiglik araba gelistirmek igin harcayacaklarindan belki de ¢ok
daha fazlasini subvansiyon olarak elden gikarmis oldular. Cikarilmasi gereken ders: fazla
fiyatlandirmaya tapmak her zaman rakipler igin pazar yaratir. Yiksek kar marjlari azami kar
demek degildir. Toplam kar her zaman kar marjiyla cironun garpimina esittir. O nedenle, azami
kar en blyik toplam kar akisini saglayan kar marji ile elde edilebilir ve bu da genellikle en
optimal pazar konumunu saglayan kar marjidir (Swaim, 2015: 85).

Saglik sektori acisindan baktigimizda 2008 yillarinda yiiksek kdr marjiyla baslayan
ozel saglik sektori furyasi ilerleyen yillarda kamu hastanelerinde hizmet kalite standartlarinin
artmasi ve sehir hastanelerinin de blinyeye katilarak hizmet kapasitesinin genislemesiyle 6zel
saglik kuruluslarina yonelen hasta kitlesinin uygulanan fiyat politikalari nedeniyle tekrar
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kamuya yonelmesine yol agmistir. Bu durum 6zel saglik kuruluslarini tekrar hastalari kazanmak
icin fiyat politikalarini degistirmesine ve temel finansman kaynagi olan SGK ile anlagsmalar
yapma yoluna gitmesine zorlamigtir. SGK sartlarina gore yapilan anlagmalar da 6zel saglik
kuruluslarinin nefes almasini zorlastiran sartlardan olugsmasi nedeniyle sektor yeni agilim
alanlari aramaya baslamak zorunda kalmistir. Amerikan otomobil devleri olan GM, Ford ve
Chrysler’de oldugu gibi, sektoriin ve misteri beklentilerinin dogru okunamamasi pazar kaybini
da beraberinde getirmistir.

Saglik sektoriinde yatak doluluk oranlari en onemli kriterlerden biri olarak
degerlendirilmelidir. Yizde 75-80 doluluk oranina gelindigi zaman hastanelerin kar elde
etmeye daha yakin oldugu séylenebilir. Bundan 5 yil dnce bu orani %60-65 oranlarinin Kar elde
etmeye yeterli geldigi dustnulebilirken geldigimiz noktada Karlliklarin dismesiyle yatak
doluluk kapasite artisi daha énemli hale gelmistir. IK giderlerinin yiiksek olmasi nedeniyle bu
doluluk oranlari yakalanmadigi slirece kar etmek daha zor hale gelecektir. Ayni bakis agisini
Ucak sirketleri icin de disinmek miumkindir. Koltuk doluluk oranlarinin % 60-65’lerin altinda
kalmasi sirketin karhligini 6Gnemli 6lclide etkileyecektir.

Burada olgek ekonomisi ¢cok onemlidir. Ne kadar bilyik olursaniz birtakim isleri
merkezden yoneterek tasarruf saglayabilirsiniz. Bu da karliligi belirliyor. Ozellikle SGK ile
calisan hastanelerin biylk olcekli olmasi gerekiyor. Bunun nedeni ise ancak hacimden
kazanabilecek olmasi. Bu noktada minimum 20 bin metrekare alani ve 120’nin lizerinde yatak
kapasitesini asan hastanelerin para kazanmasi s6z konusu. 100 yatagin altina disince
sirdurilebilirligi devam ettirmek zorlasmaktadir. 120-140 yatakli bir hastanenin operasyonel
kar olusturabilmesi icin yaklasik giderlerini de optimum yonetmek kaydiyla 3,5 - 4 milyon lira
arahginda aylik ciro yapmasi gerektigini sdyleyebiliriz. Hastanenin daha biiyiik olmasi, yaratilan
sinerjinin artmasindan dolayi karhhgi artirabilir.

Misteriye dogru Urin ve dogru fiyatla ulasmanin yolu ancak farklilasmayla
saglanabilecektir. Bugline kadar bu fark hep fiyat avantaji ve kalite Gzerinden yaratiimaya
cahisilmistir. Oysa ki bu unsurlar zaten isin olmazsa olmaz bir parcasi. isletmeleri karliliga yani
basariya gotirecek en 6nemli faktorlerden biri olan misteri tercihi ve sadakatidir. Bu da ancak
farkhlik yaratarak saglanabilecektir. Arastirmalarda misterinin tekrar tercih etmeme
nedenleri siralamasinda fiyat besinci siraya gerilemistir. ilk siralari ¢alisanlarin davranislari
almistir.

Drucker’in fiyatlandirma konusundaki gorislerinde bazi bagka istisnalara da yer
vermek miimkiin. Ornegin; Rolex marka standart bir modelde saat her yerde 5.000 dolardan
10.000 dolara kadar satilabiliyor. Firma hala zamani gostermek igin degil, bdyle bir saat
takmanin insanlar Gizerinde biraktigi etki (statd, sayginlik, zenginlik gibi) karsiliginda en yiiksek
fiyati 6demeye istekli olan bir pazar diliminde ¢ekim giicline sahip bulunuyor. Rolls — Royce da
(artik BMW tarafindan iiretiliyor olsa da) yine, kimi pahali italyan spor arabalari gibi, en yiiksek
fiyatla satilan Grlnlerin bir 6rnegidir. Dolayisiyla, belki de Grlinlerine en ylksek fiyati koymak
her zaman Drucker’in dedigi gibi glinah olmayabilir. Burada sirketin dnceki yillara gore karlilik
gidisati dikkate alindiginda musteri kitlesinde ve karlihginda bir degisiklik s6zkonusu degilse
ayni stratejiyle ilerlemesi en dogru yol olacaktir (Swaim, 2015: 87). Eger farkli kitlelere de hitap
etmek istiyorsa marka cesitlendirmeye giderek yeni bir markayla bu kitleye hizmet etmek
mimkiindir. Ornegin; Medicalpark Saghk Grubunun “Herkes icin Saglk’ sloganiyla genis bir
kitleye saglik hizmeti sunarken LIV markasi ile A segmentte bir hasta kitlesine hitap etmek
Uzere yeni bir marka yaratmasi ve hizmet vermeye baslamasi, yine VM konsepti hastane
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hizmet ¢esitlendirmesi ile yeni marka yaratmasi ve hizmete sunmasi bunun en belirgin
orneklerinden sayilabilir.

3.2. ilk giinahla yakindan baglantili bir ikincisi, yeni bir iiriine "pazarin kaldiracag
kadar" fiyat koymaktir.

Bu glinah, yani yeni bir Grline pazarin kaldirabilecegi bir fiyat koyma girisimi, birinci
ginahla dogrudan baglidir. Drucker’a gére yeni bir Grinu fiyatlandirirken izlenecek en dogru
politika 6grenme egrisini esas almaktir. Ogrenme egrisi kavrami 6ziinde, mal ya da hizmetin
uretim surecinde denetim kazanildik¢a yeni Grinin imal maliyetinin azalacagini ifade eder.
Drucker bu maliyet rakaminin 3 yil icin de %40 oraninda dismesinin hi¢ de alisiimadik bir
durum olmadigini sdyler. Dolayisiyla yeni bir Griinlin ¢ikisindan sonraki 3 yilda imalat maliyeti,
ilk piyasaya suruldigu glinki maliyetinin yaklasik yarisina kadar diismis olur.

Drucker, yeni rakip veya ikame Urin ya da hizmetlerin piyasaya diguk fiyatla girme
olasiligindan 6tird, yeni driin ya da hizmete g yil icinde satis yapabilecegi ongorilen bir cikis
fiyati konmasinin dogru olacagini savunmaktadir. Bu ilk cikis fiyati stratejisinin, rakiplerin ve
ikame Uriin ya da hizmetlerin pazara girmesini zorlastiracagini diisiiniyor. En fazla 6zellikle ilk
olmay! basararak liderligi ele geciren girisimci, kendi Urilin ya da silireclerinin fiyatini sistemli
olarak dislirmeyi basaran kisi olmak zorundadir. Fiyatin hangi noktadan sonra asagiya
disecegi 6nemlidir. Buradan girisimcinin koydugu fiyatin, Grlinin piyasaya ¢ikisindan sonraki
3 yilda 6grenme egrisiyle ulasacagi fiyat olmadigi sonucu ¢ikmaktadir.

Uriinlere genelde pazarin kaldirabilecegi fiyatlarin kondugu en énemli sektorlerden
biri de Eczacilik sektoridir. Bu sektorde, AR-GE maliyetlerini ¢cikarmak gerekcesiyle piyasaya
yeni cikan ilaglara en yiiksek fiyatlar konur. Patent siresi dolup da oldukca diisiik fiyatlarla
muadil ilaglar piyasayi doldurmayi baslayinca pazarin kaldirabilecegi en yiiksek fiyati koyma
stratejisi artik ise yaramaz hale gelir. Sonucta sirketin karlilik dizeyi diser ve buna bagh olarak
finans piyasalarinda firmanin performansiyla, 6zellikle de hisse senetlerinin deger kaybiyla ilgili
kaygilar bas gosterir. Drucker bunun 1980°li ve 1990’h yillar arasinda pek c¢ok caresizlik
ylizinden sirket evliligini korikledigini soylemektedir. Eczacilik sektoriinde patent sireci
dolacak olan piyasanin biyuk bir kismini domine eden bu ilaglarin satislarinin dértte biri
muadil ilaglar tarafindan toérpulenecektir. Buglin %56 olan muadil regete olanaginin %75’lere
kadar cikacag tahmin edilmektedir. ila¢ firmalari Griin hatlarina kendi muadil ilaglarini
ekleyerek bu durumla basa ¢ikmaya galismaktadirlar. Pazarin kaldirabilecegi kadar yuksek
fiyatlarin kondugu giinlerin sonu artik hizla yaklagmaktadir. Sektérin pazarin kaldiracagi fiyati
koyma giinahi, muadil ilag yarisinin yolunu agmis bulunuyor (Swaim, 2015: 86). ila¢ sanayinde
arastirma koordinasyonu da 6nem arz etmektedir. Blyik ilag devlerinin dinyanin gesitli
ulkelerinde arastirma laboratuvarlarinin oldugu fakat bu laboratuvarlarin birbirleriyle
koordinasyon igerisinde olmamasindan dolayi kaynaklarin dogru kullaniimadigi gergegi de
ortaya ¢cikmaktadir (Macieriello, J. 2015: 23).

Yanhs fiyatlandirma rakipler icin hicbir risk gerektirmeyen firsatlar yaratir. Uriin
patent korumasi altinda bile olsa, bu yanlis bir politikadir. insiyatif sahibi potansiyel bir rakip
en siki patentin bile gevresinden dolanmanin bir yolunu bulacaktir. Japon'larin bugiin diinya
faks makineleri pazarini ellerinde tutmalarinin nedeni, bunu ilk bulmus, gelistirmis ve tGretmis
olan Amerika'lilarin Griine pazarin kaldirabilecegi kadar bir fiyat, yani elde edebilecekleri en
yiksek fiyati koymus olmasidir. Buna karsilik Japon'lar, iki-tic yillik bir 6grenme déneminden
sonra, makinelerinin ABD'deki fiyatini yaklasik ylizde 40 daha asagida belirlediler ve neredeyse
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bir gecede butin pazari ele gegirdiler. Sonugta, yalnizca az miktarda 6zel bir tGrin imal eden
kiguk bir Amerikan faks makinesi Ureticisi ayakta kalabildi.

1940'larin ortasinda yeni gelistirdigi naylonu diinya pazarlarina ancak bes yil sonra
olabilecek bir fiyattan sunan DuPont, kendini rekabete karsi korumayi basararak diinyanin en
blylk sentetik iplik Greticisi olarak kalmaya devam etti. Oysa kadin giysileri ve i¢ gamasirlari
ureten imalatgilar, o tarihlerde DuPont'un naylonuna iki buguk kati bir fiyat 6demeye hazirdi.
Otomobil lastiklerinde bile naylon kullanilmaya baslandi. Naylon pazarlari kisa siire icinde hem
hizla genisledi, hem de kadin giysileri pazarinda olabileceginden ¢ok daha karli bir hale geldi.
DuPont'un tutumu rekabeti bes-alti yil erteledi. Bu strateji DuPont'a, pazarin kaldirabilecegi
kadar fiyat koymanin getireceginden ¢ok daha buyuk bir toplam kar sagladi. Bu sayede, bes-
altiyil sonra ilk rakipler ortaya ¢iktiginda, DuPont pazarlarini elinde tutmaya devam ettirebildi
(Swaim, 2015:88). Keza Ozel Saglik Sektériine baktigimizda ilk yillarda Acibadem Grubu,
Amerikan Hastanesi, Memorial Hastanesi, Anadolu Saglk Merkezi gibi yiiksek fiyatlarla pazara
konumlanan 6zel hastane oyuncularinin yaninda Medicalpark hastaneler grubunun daha
makul fiyatlarla sektdre girme girisimi bu merkezlerin hasta paylarinin azalmasina neden
olmus ve rakabet geregi fiyatlari geri cekmek durumunda kalmislardir.

Saglik sektoriinde temel fiyat belirleyicisi olan SGK’dur. Ozel saghk kuruluslari SGK ile
anlasmasi olmasalar dahi belirlenen bu fiyati dikkate alarak kendi fiyat politikalarini
olusturmak gerekliligini hissetmektedir. SGK ise 6deme kapsamina almaya karar verdigi yeni
bir hizmetin fiyatini belirlerken Drucker’in yukarda belirtmis oldugu gibi sektori olusturan
oyucularin benimseyecegi ve yatirim yapabilecegi bir fiyatta 6deme sartlarini belirlemekte
anacak ilerleyen vyillarda bu fiyatlari asagi cekme politikasini izlemektedir. Bunun en canl
drnegini SGK nun Organ ve Kemik iligi nakillerinde ilk belirlemis oldugu fiyatlarla daha sonra
bu fiyatlari asagl cekmesinde gormek mimkindir. Daha 6nce bilyik oranda Kamu ve
Universite hastaneleri tarafindan sunulan bu hizmetlerin sunum payinin SGK’nun fiyat
politikasi ile 6zel saglik kuruluslarina kaymasini saglamistir. 2014 yilinda ise SGK tarafindan bu
hizmetler icin belirlenen paket fiyatlar %30 seviyesinde asagi c¢ekilmistir. Direkt %30 daha
disik fiyatlarla SGK’'nun geri 6deme fiyati belirledigi bir durumda 6zel sektérin dikkatini
¢ekmek mimkin olmayacakti. Ancak gelinen noktada bu yatirmlari gergeklestiren ve
ekiplerini kuran 6zel saglk kuruluslari fiyatlarin dismesine ragmen Karlihgin azalmasi hatta
basa bas noktasina gelme durumuyla hizmet sunumuna devam etmek zorunda kalmaktadirlar.

SGK hizmet fiyatlandirmasinda kullanmis oldugu bu stratejiyi maalesef tibbi malzeme
fiyatlandirmasinda daha rantabl kullanamamaktadir. Mevcutta 6deme kapsaminda yer alan
urinlerde ¢ok keskin ve kalite farki gézetmeksizin belirlenen fiyat belirleme baskisi ile tibbi
urdn sektoérini gikmaza struklerken, yeni 6deme kapsamina almis oldugu bir gok tibbi Griinde
akil almaz fiyatlari tibbi saticilarin 6niine tepsiyle sunmaktadir. Maalesef ki geldigimiz noktada
sadece bir Urlinu pazarlayip satan ve g¢ok fahis karlar elde eden firmalarin sayisi giin gegtikce
artmaktadir. SGK bir ¢ok riinde bunun farkina 3 ya da 4 yil sonra varmakta ve mudahale
etmesiyle fiyatlari geri cekmektedir. Biranda binlerce kullanimla sektorde yer alan bu Uriinler
fiyatlarin geri ¢gekilmesiyle birlikte bigak gibi kesilmekte ve yerini yeni Grlinler almaktadir. Bu
drdnleri satan ayni firmalarin ayni sekilde baska bir Urlnle piyasada ortaya ¢iktigini
gormekteyiz. Diger tarafta Uretim yapan ve 100’lerce urini (reterek, stoklayarak,
finansmanini saglayarak sektoriin cilesini ¢ceken ve devamliligini ikame eden firmalar
cezalandirilirken, bahse konu firmalar édillendiirimektedir.
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3.3. Ugiincii 6liimciil giinah, maliyet giidiimlii fiyatlandirmadir.

Sirketler maliyetlerini topladiktan sonra Gzerine bir kar koyup musteriye sunacaklari
fiyata bu sekilde ulasarak, maliyet glidimli fiyatlandirma glnahini iglerler. Fiyat glidimli
maliyet yaklasimi bunun tersine Urln ya da hizmeti dizayn eder. Bu yaklasimin en énemli
ornegi Henry Ford’un stratejisidir. Pek ¢ok tarih¢i Henry Ford’u 500 dolara sattigi T model Ford
otomobili Gretmek igin montaj hattiniicat etmesinden 6tiirli takdirle anar. Aslinda Henry Ford,
fiyat gidimli maliyet yaklasiminiilk kullanan is adamlarindandir. Ford’un sordugu soru suydu:
“Tek bir renkte (siyah) Uretilecek ve en temel gereksinimleri karsilayacak bir otomobile
ortalama musterinin 6demeyi kabul edecegi fiyat nedir?”’ yaptig piyasa arastirmasiyla dogru
fiyatin 500 dolar oldugunu saptadi. O ginlerde bu rakam hala ¢ok yuksek gorindigua igin
muhendislerine bdyle bir otomobil liretip ayni zamanda Kar etmek igin yapilmasi gerekenleri
bulmalari talimatini vermistir (Swaim, 2015: 93).

Amerikan firmalarinin ¢cogu ve Avrupa firmalarinin hemen hepsi fiyatlarini,
maliyetlerini toplayip Uzerine bir kdr orani ekleyerek bulmaktadir. Sonra da, Urlinlerini
piyasaya sirer slirmez fiyatlarinda indirime gitmek, muazzam harcamalarla Griinlerini yeniden
tasarimlamak, zararlara girmek zorunda kalmakta ve ¢ogu kez son derece iyi lirlinlerden yanlis
fiyatlandirilmis olduklari icin vaz gecmektedirler. Gerekgeleri de, "Maliyetleri karsilamamiz ve
kar etmemiz gerekir" olmaktadir.

Bu dogrudur ama gecerli bir yanit degildir. Misterilerin imalatcilarin karini glivence
altina almak gibi bir gorevi yoktur. Fiyatlandirmanin tek saglkl yolu pazarin 6demeye hazir
oldugu fiyattan baslamak ve tasarimi bu fiyata gére yapmaktir. Buglin bir Amerikan tiiketici
elektroniginin kalmamis olmasinin nedeni maliyet gidimli fiyatlandirmadir. Bu sektor, hem
teknolojiye hem de Urinlere sahipti. Ne var ki, maliyet gidimli fiyatlandirma temelinde
isliyordu. Japonlar ise fiyat gidiimli maliyetlendirme yolunu segcmislerdi. Maliyet glidimli
fiyatlandirma ayni zamanda Amerikan takim tezgahlari sanayini de yok olmanin esigine
getirmis ve burada da fiyat glidimli maliyetlendirmeyi uygulayan Japon'larin diinya
pazarlarinda liderligi ele gecirmesinin yolunu acmistir. ABD sanayinin son zamanlarda bir
Olgide basarili olmaya baslamasinin nedeni de, nihayet fiyat giidimli maliyetlendirmeye
gecmis olmasidir. Eger Toyota ve Nissan Alman liks araba Ureticilerini Amerikan pazarindan
surip c¢ikarmayi basarabilirlerse, bu fiyat giidimli maliyetlendirme uygulamalarinin bir
sonucu olacaktir. Kuskusuz, fiyatla baslayip sonra maliyetleri indirmeye galismak ilk basta ¢ok
¢aba gerektirir. Ama yanlis baslayip yillarca zarar ettikten sonra maliyetleri hizaya getirmekten
¢ok daha kolaydir. Pazar kaybetmeye oranla ¢ok daha ucuzdur (Swaim, 2015: 91).

Saglik kuruluglari agisindan baktigimizda, Ozel hastanelerin ¢ogunlugu sosyal giivenlik
kurumu (SGK) ile anlasmali olarak c¢alismaktadir. SGK anlasmali bir hastaneyi finansal
tekniklerle degerlendirdigimizde, kar edebilmesi icin hizmet maliyetlerinde azaltmaya gitmesi
gerektigi gordlmustir. SGK tek tarafli fiyat belirleyicidir ve talebi de sinirlandirabilmektedir.
Gelirlerde ve ciroda artis yapabilmek sinirli kalmaktadir. Ozel hastanelerin sabit giderleri
oldukga yuksektir ve bunlarda kisitlama yapmak mimkiin degildir. Sabit olmayan en buyilk
hizmet maliyetini olusturan doktor giderlerinde azaltma yapilabilir. Finansal verileri iyi
olmayan hastaneler 6ncelikle doktor hizmet maliyetlerini azaltmiglardir. Ancak, doktorlar
hizmet Uretiminde inisiyatif kullanabilen en biyiik faktérlerdir. Ozel hastanelerde hizmet
maliyetinin dustrilmesinde finansal teknik yontemleri kullanilmali ve en buylik hizmet
maliyetini olusturan personel ve doktorlarin en verimli calismalarini saglayan sistemler
uygulanmahdir (Aysegiil & Cafer, 2014).
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Ozel hastanelerin fiyat politikalarini belirlerken bu hataya dustikleri sikca
gorilmektedir. Glinlin sonunda yapilan indirim oranlarina bakildiginda ¢ok ciddi bir meblagin
indirimlere gittigini ve bunun yaninda yiksek fiyatlardan dolayi hasta kayiplarinin yasandigi bir
gercektir. Ornegin; Dogum fiyatlarinda yiiksek fiyatlandirmada etken olan fotograf ¢ekimi, oda
susleme, gicek ve gesitli paket hediyelerin etkisiyle fahis dogum fiyatlariyla karsilagilmaktadir.

SGK anlagsmali 6zel hastanelerin licret tarifesi Saglik Uygulama Tebligi (SUT) ile
belirlenmektedir. Maliyetler artarken SUT fiyatlarinin degismemesi sektoriin kari izerinde
baski yaratmaktadir. 2013’te SGK ile s6zlesmeli 6zel hastanelerin alabilecekleri ilave Ucret
tavan oranlari degistirilmistir. Boylece, 6zel hastaneler igin ilave licret tavani Saglik Hizmetleri
Fiyatlandirma Komisyonu’nca belirlenen saglik hizmetleri bedelinin en fazla %90’1 kadar iken,
Ekim 2013’ten itibaren en fazla iki katina (%200’tGine) cikarilmistir. ilave dcret sinirinin
yukseltilmesi yoluyla 6zel hastanelerin fiyatlandirma politikasinda yapilan iyilestirmeye
karsilik, yiksek rekabete konu olan belirli branslarda SUT kisitlamalarina bagh olarak fark
Ucreti alinamadigl veya sinirh 6lctide alinabildigi belirtiimektedir. Yetkililer, bu durumun
gelirlere olumsuz yansidigina dikkat cekmektedir. Dolayisiyla, éniimiizdeki dénemde 0ozel
saglik hizmetlerinin bliyiimesini desteklemek amaciyla fark licretlerinin tavaninin yikseltiimesi
ile SUT paketlerinin hizmetin niteligine ve maliyetine gore yeniden belirlenmesi gibi konularin
glindeme gelebilecegini belirtilmektedir (Zengin, 2015).

Karhlikla ilgili sirketler iki tiir anlayis benimseyebilir. Bunlarin ilki, maliyet Gzerine belli
bir kdr payr konarak fiyatin belirlenmesi (Satis fiyati=Maliyet+kar), digeri ise uretim
baslamadan 6nce satis fiyati ve maliyet hedeflerinin belirlenmesidir. Aradaki fark ise karhligi
olusturur (Satis fiyati- maliyet=Kar). Bu anlayisa gore ancak maliyetleri azaltarak kar elde
edilebilir. Glinimiiz rekabetci pazar ortaminda satis fiyatlarini 6nceden belirlemek ve
degisiklik yapabilmek kolay degil. Bu tir rekabetci pazarlarda, karhihgimizi artirabilmek igin
kaliteden 6diin vermeden maliyetlerimizi azaltmak ¢cok 6nemli. Nihayetinde, kar bizim icin bir
hedef degil, sonuctur. Hedefimiz, maliyetleri azaltmak ve bunun kapsami da agirlikh olarak
Uretim maliyetleridir. Maliyetlerimizi azaltabilmek icin ‘muda, muri ve mura’ olarak
adlandirilan 3 Japonca terimin ifade ettigi israf, asiri yik ve dengesiz iretim ya da hizmetin
ortadan kaldirilmasi, bizler igin bir sirket kiltlra, glinlik isimizin bir pargasi olmus durumda.”
(Ildir, 2008).

3.4. is diinyasindaki dérdiincii 6liimciil giinah, yarinin firsatini diiniin sunaginda
kurban etmektir.

Onlerindeki giizel yillarin azaldigi fikrine kapilan isletmeler ¢ogu zaman, satislarinin
dismesine ve miusteri tercihleri ile pazarin degismekte olusuna bile aldirmadan mevcut
drdnlerini devam ettirmeye ve faydalanmaya g¢abalarlar. Drucker’in planh terk kavramiyla -bir
urinden vazgegerek yeni Urlinlere ge¢gmek- anlatmak istedigi sey budur. Dini koruma
gayretlerinin sonucunda yarinin firsatlari kagar. Drucker ayrica ¢ogu zaman sirketin en Gstin
performansh elemanlarinin firsatlara odaklanacaklari yerde bu tiir problemlere boguldugunun
altini gizer. IBM'i raydan gikaran bu olmustur. IBM'in disustine, ilging sekilde, benzersiz bir
basari, 1970'lerin ortasinda Apple ilk kisisel bilgisayari ¢ikardiginda IBM'in neredeyse bir
gecede bunu yakalamasi neden olmustur. Ama yeni kisisel bilgisayar pazarinda liderligi ele
gecirdikten sonra, IBM hizla biyliyen bu yeni isi eski nakit kaynagina, ana bilgisayarlara tabi
kilmistir. Ust yénetim, kisisel bilgisayar béliimiine potansiyel ana bilgisayar misterilerine satis
yapmayi pratikte yasaklamistir. Bunun ana bilgisayar isine bir yarari olmamistir. Olamazdi da.
Ama Kkisisel bilgisayar isini tikamis IBM'in kendi basarisinin meyvelerini toplamasini
engellenmistir. (Swaim, 2015: 94).
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Saglk Sektorde maliyetlerin dusurilmesine ve verimliligin artirilmasina yonelik
iyilestirmeler yapilmasi beklenmektedir. Bu kapsamda, etkin stok yonetimi ¢calismalarinin 6ne
¢ikacagi ve dlgek ekonomisi olusturmak amaciyla sektérdeki konsolidasyonun siirecegi tahmin
edilmektedir. Sektérde devamli degisiklige konu olan yasal diizenlemeler belirsizligi ve
uygulama gugliklerini artirmaktadir. Orta ve uzun vadede, yurt iginde yash nifusun ve
harcanabilir gelirin artmasi paralelinde saglik hizmetlerine yonelik talebin artacagi ve 6zel
saglk hizmetlerinin pazar payinin artacagi ongoérulmektedir. Kiiresel saglik sektoriinde gelisen
trendlere bakildiginda ise; mobil saglk hizmetlerine dayanan is modellerinin gelistiriimesi,
verimliligin ve hizmet kalitesinin artirilmasi, hizmete erisimin yayginlastiriimasi ile teknoloji
yatirimlari ve Ar-Ge faaliyetlerinin hizlandirilmasi 6ne ¢ikan trendlerdir (Zengin, 2015).

Tim bu galismalar sorunlarin ¢éziimiine bir nebze katki saglasa da problemin blyuk
kismi ¢6ziim bekleyen haliyle beklemektedir. Ozel Saglik Sektérii geldigimiz noktada girmis
oldugu kisir dongliden bir kurtaricinin gelip kendisini beklemek yerine bir degisim stratejisini
devreye sokmak ve uygulamaya almak zorundadir. Aksi durumda gecmisin biriken ve
kroniklesen sorunlarina karsi olusan beklentiler havuzunda bogularak 6niindeki firsatlari
degerlendirecek acikhg goremeyecektir. Bu farklilasmanin ve degisimin temeli ise akademik
kaygl ve kalitenin 6n plana c¢iktigi bir ortam yarisina girerek hizmet sunum modellerinin
degistirilmesi olacaktir.

3.5. Oliimciil giinahlarin sonuncusu, sorunlari beslerken firsatlar agliktan
oldirmektir.

Yarini ihmal ederek diini koruma gayretiyle ilgili olmakla birlikte, sorunlara ve
gerceklestirilemeyen hedeflere odaklanarak bu konulari genellikle haftalik ya da aylik yonetim
raporlarinda bas siraya oturtan o6rgitsel rapor verme sistemi isleri daha da karistiriyor. Sirketin
izleyecegi firsatlar buralarda hic yer alamiyor ya da alsa bile arada kaynayip gidiyor. Drucker,
iyi performans gosteren sirketlerin, en iyi elemanlarini blyime firsatlarini kollamakla
gorevlendirdigini soyliyor. Ayrica bu sirketlerin yonetim raporlarinda iki ayri sayfa
bulundugunu, bunlardan birinin klasik problemlere ayrilan durum sayfasi, digerinin ise firsatlar
sayfasi oldugunu belirtir. Yenilik Uretmeyen sirketlerin varhgini sirdiirmeyecegini
vurgulamigtir. Dolayisiyla, firsatlari belirleyip kaynaklari inovasyon bdltgesi ve Ustin
performansh kadrolarina yonlendirmek sirketin varligini sirdiirmesi agisindan kritik
onemdedir (Swaim, 2015: 95).

Hizmet sunmus oldugunuz misterilerinize, performansi en iyi olan elemanlarinin
kimler oldugunu sordugunuzda en basarili elemanlarin hep sorunlarla gorevlendirilmis
elemanlar oldugu gorulir. Goérevleri ya 6ngoruldiginden daha hizli batmakta olan bir eski isle,
ya bir rakibin yeni girisimiyle saf disi edilen bir eski trinle, ya da dijital santrallere ge¢mis bir
pazarda geleneksel santraller gibi eski bir teknolojiyle ilgili sorunlari ¢ézmektir. "Peki,
firsatlarla kim ilgileniyor?" Degismez bir sekilde firsatlar kendi kaderlerine terkedilmis olur.

"Problem ¢6zmeyle elde edilebilecek tek sey tahribati dondurmaktir. Sonuglari ve
blylimeyi getirebilecek olan yalnizca firsatlardir. Firsatlar da en az sorunlar kadar zorunlu ve
zahmetlidir. Once firmanin éniindeki firsatlarin bir listesini yapmak ve her birinin gerektigi gibi
kadrolandiriimasini (ve gerektigi gibi desteklenmesini) saglamak gerekir. Sorunlarla ilgili
listenin yapilmasi ve kadrolarin goérevlendirilmesi ancak bundan sonra ele alinmalidir.
(www.beyaznokta.org.tr/cms/images/olumcul_gunahlar.doc 21.01.2016)

Saglik sektori acisindan 6zel saglik kuruluslar rekabetin, SGK'nun, Saglik Bakanhgi’'nin
ve piyasa kosullarinin olusturmus oldugu problemlerle bogusurken firsatlara odaklanmayi
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ihmal etmektedir. Bu ihmal saglik kuruluglarini kéreltmekte ve yel degirmenleriyle miicadele
eden Donkisot pozisyonuna sokmaktadir. Ozel saglik sektdriiniin firsat ve tehditlerini, giilii ve
zayif yonlerinin iyi analiz edilerek tehdit iceren problemlerin ¢6zimi ile ilgilenen stratejik
diizeydeki Ust yoneticiler ile firsatlar Gzerinde zaman harcayacak olan stratejik tst yoneticilerin
farkh gorevlendirilmesi gerekmektedir. Aksi durumda glnlik problemlerin ¢6zimine
odaklanan stratejik pozisyondaki ydneticiler zamaninin buyik bir kismini problemlerin
¢6zimiine harcamaktadir. Sadece kurum bazinda degil sektor olarak da sektér temsilcilerinin
firsatlar konusunda sektér oyuncularina yol gésterici calismalar icerisine girmelidir. Ozellikle
Avrupa Birligi ile uyum sireci, saghk alaninda egitim, saglik hizmeti ve finans konularinda akilci
degisimlerin bulunarak paylasilmasi gerekmektedir. Saglik alaninda dogru isletmeye yonelik,
akilci diizenlemeler yapildigi takdirde, Turkiye’de mevcut bulunan iyi yetismis hekim ve saglik
personeli, Avrupa Toplulugu Ulkelerine daha ucuz ve kaliteli saglik hizmeti sunabilecek bir
yapiya kavusacaktir.

Turkiye donanimh hastaneleri, kaliteli tedavi hizmetleriyle uygun fiyath saglik
hizmetlerini bolge Ulkelerine yayginlastirmak suretiyle saglik turizminden 6nemli gelir elde
edebilir. NGfusun blyikligiu ve mevcut disik tiiketim orani goz éniinde bulunduruldugunda
onemli bir biylime potansiyeli bulunmaktadir. Tirkiye'deki saglik sektortiniin diinyadaki en
hizh buyliyen pazarlardan biri olmasi hasebiyle; kimelenme, tGretim ve Ar-Ge alanlarinda yeni
dizenlemelerin yapilmasi ve yeni tesvik politikalarinin uygulamaya alinmasi gerekmektedir
(Mdsiad Sektor Raporlari, 2012).

Sonug

Diinyada buyuk o6lcekli sirketlerde yasanan finansal skandallarin, piyasalara verdigi
zararlar sebebiyle 6zellikle 1980°li yillardan sonra yaratici muhasebe kavrami ve islemleri
muhasebe yazilimlarinda Uzerine odaklanilan konulardan olmustur. Yapay zeka destekli
muhasebe uygulamalariyla mali tablolarin farkli bir sekilde hazirlanmasi sonucunda yasanan
skandallarda sakincali olarak goérilen muhasebe politikalar ile birlikte hic kuskusuz bu
politikalari kendi menfaatleri dogrultusunda kullanan yoneticileri de kontrol altina alarak
finansal ¢okuslere onceden onlemlerin alinabilecegi uyari mekanizmalari olusturmak
hedeflenmektedir.

Peter Drucker, bir sirketin varhgini stirdirtp blylyebilmesi igin bu beg 6limcal ig
ginahindan kaginmasi gerektigini 6rgitlemistir. Drucker, butin sdylediklerinin kusaklar
boyudur bilindigini ve onlarca yillik deneyimle tekrar tekrar kanitlandigini vurgulamaktadir. Bu
nedenle, yonetimlerin bu bes 6limcil giinaha yakalanmasinin 6zri olamayacagini, seytana
uymamak i¢in bunlara karsi direnmenin sart oldugunu savunmaktadir. Bu hassasiyetle modern
yonetimin babasi olarak bilinen ve fikirleri bir¢ok sirkete ilhan kaynagi olan Drucker’in 5
olimcil guinahla ilgili tecribeleri ve aktarimlarinin saglik sektoriinlin oyuculari tarafindan da
titizlikle incelenmesi dnemlidir. Ulkemizde sirketlerin dmiirlerinin kisa olmasini da dikkate
alarak hem ulusal hem de uluslararasi dizeyde rekabet kosullarina uyacak kalici ve uzun
Omurli sirketlere sahip olmak igin yasanmis tecriibelerin degeri buyuktar.

Ozel Saglik Sektériinde yasanan tikanmishgin ¢éziimiinde multidisipliner yaklasimlara
sahip c¢ikarak, akademik hizmetlerin 6n plana gegtigi ve kaliteli hizmetin hedef edinildigi bir
yapinin kurulmasi i¢in calismak amag¢ olmalidir. Saghk turizminin gelistirilmesi, sehir
hastaneleri, yerli ilag iretimi seferberligi, Universitesinin akademik egitim ve ar-ge odagi
olmasinin saglanmasi gibi ana konularin her birinin 6zel saghk kuruluslari tarafindan firsat
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olarak degerlendirilmesi ve her bir baslikta mevcut tikanmigligl agacak yollar aranmasi ile
adimlarin atilmasi gerekmektedir.

Gelismekte olan bir llke olarak her gegen giin artan kronik hastaliklar, obezite,
diyabet, kanser ve yaslilik hastaliklari gibi alanlarin yeniden planlanmasina ve hem kamu
tarafindan hem de 6zel tarafindan bu hizmet alanlarinin yeniden sekillendirilmesine ihtiyag
oldugu bir gercektir. Bu alanlarin her birinin firsat olarak degerlendirilmesi ve ezberlerin
bozularak yeni alanlara yatirim yapilmasi gerekmektedir.

Rekabetgi bir ortamda isletmelerin yasamlarini devam ettirebilmesi, finansal
borglarina ¢ézimler UGretebilme kapasitesine, faaliyetlerindeki esneklige ve bu faaliyetlerden
nakit elde etme konusundaki verimliligine, sermaye piyasalarina ulasabilmesine, mali gliciine
ve planlanamayan nakit ihtiyaclarina karsi dayanma giiciine baghdir. Ozellikle dijital
dontglimle birlikte sirketlerin sadece siireclerinde optimizasyonu saglayacak galismalarla
birlikte esas olarak bliylk veri ve yapay zeka konusunda optimizasyonu saglayacak yatirimlara
yonelmesi gerekmektedir.
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