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COVID-19 SALGINI SIRASINDA SAGLIK ISLETMELERININ i$ MODELLERi
NASIL DEGISTI?
Asil Cihat KOL"ve Mustafa Halid KARAARSLAN™

Oz

Covid-19 salgininin getirdigi olumsuz ve zor kosullar, igletmelerin is modellerini kisa bir siirede
degistirmeye mecbur birakmistir. Saglik isletmeleri salgindan en ¢ok etkilenen isletmelerin baginda gelmektedir.
Saglik isletmelerinin basarist sadece ekonomik katma degerle iligkili degildir. Ayni1 zamanda hem salginin
toplumsal etkilerini azaltma hem de diger hastalarin saglik hizmetlerinin aksamamasi agisindan kritik 6neme
sahiptir. Bu c¢alisma kapsaminda saglik alaninda faaliyet gosteren dort isletmenin yoneticisi ile derinlemesine
miilakatlar yapilmistir. Veriler ¢oklu vaka yontemi ile analiz edilmistir. Yapilan arastirma sonucunda, isletme
yoneticilerinin i modelinden haberleri olmamasina ragmen is modelini aktif olarak kullandig1 ve degisen sartlara
kendilerini uyarlayarak is modeli unsurlarinda degisime gittikleri goriilmiistir. Bununla birlikte bazi igletme

yoneticileri ise is modeli unsurlarini degistirme konusunda yetersiz kalarak ekonomik olarak zora girmislerdir.
Anahtar kelimeler: Saglik isletmeleri, Is modeli, Covid-19.

HOW HAVE THE BUSINESS MODELS of HEALTHCARE BUSINESSES
CHANGED DURING THE COVID-19 PANDEMIC?

Abstract

The negative and difficult conditions brought by the Covid-19 epidemic forced businesses to change their
business models in a short time. Healthcare businesses are among the businesses most affected by the epidemic.
The success of health enterprises is not only related to economic added value. At the same time, it is of critical
importance in terms of both reducing the social effects of the epidemic and not disrupting the health services of
other patients. Within the scope of this study, in-depth interviews were conducted with the managers of four
enterprises in the sector of health. The data were analyzed with the multiple case method. As a result of the
research, it was observed that although the business managers were not aware of the business model, they changed
some of the business model elements. However, some business managers have been in economic difficulties by
being insufficient to change the elements of the business model.

Keywords: Healthcare businesses, Business model, Covid-19.

1. Giris

Is modelleri, bir isletmenin ¢evresel unsurlara gore ele alarak olusturulan ve dziinde
neden isletmenin var oldugunu tanimlayan unsurlar olarak kabul edilmektedir. Agirlikli olarak
1990’11 yillarin sonuna dogru ortaya ¢ikan bu kavramin uzlasma saglanmis bir tanimi yoktur.
Nasil tanimlanirsa tanimlansin iyi bir is modeli Drucker’1n belirttigi temelde su {i¢ soruya cevap
aramaktadir. Bu sorular; (a): Miisteri degeri nedir? (b) Isletme nasil gelir iiretir? (c) Miisteri
kimdir? (Magretta, 2002:4). Is modelleri iizerine diinyada artan ilginin sebebi isletmeye
biitlinciil bakis agisinin gerekliligi ve yeni is modelleri ile ortaya ¢ikan igletmelerin hizla sektorii
dontistirmeleridir (Karaarslan, 2020b:948).

Tiirkiye’de is modeli kavrami KOSGEB (Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme
ve Destekleme Daire Bagkanligl) tarafindan destek tutarlarini belirlemek ve fizibilite
caligmalarin1 yapmak i¢in, girisimcilerden istendiginden dolayr son zamanlarda sikca
duyulmaktadir. Girisimcilik egitimlerinin en temel parcalarindan birisine doniisen is modelleri
kendi isini kurmak isteyen kisilerin ilk hazirladiklar1 belgelerden birisi haline gelmistir.
Bankalar i modellerini; firsatlar ve riskleri acisindan, yatirimcilar ise is modellerini;
girisimcilerin karakterini anlamak ve arka plan kontrollerini yapmak, daha yiiksek getiri
saglamak ve pazar tahmininde bulunmak igin isteyebilmektedirler (Seker, 2016: 29-31).
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Is modelleri kurulu firmalar igin alisageldikleri sektdrde gelecekteki tahminlerinin
dokiimiidiir. Is modeli iistinden tanimlamaya devam edecek olursak, yeni girisimcilerin
fikirlerinin hepsi bir is fikri statiisiindedir. Is modeli, sektor arastirmasinin, orta vadede gelir
tablolarini, bilangolarini, nakit akiglarin1 ve pazar biiylimesini tahmin etmeyi saglar (Blank,
2013b). Yeni kurulan veya kurulacak olan tiim organizasyonlar ig¢in bilinmeyen bir
sektorii/iiriinii/hizmeti isaret eden konsepttir. Is modeli piyasada deneyimsel olarak bir fikrin
olgeklenebilir olup olmadiginin arastirilmasini saglayan bir prototiptir (Akin 2020:1-20).

Is fikri asamasindaki isletmeler icin miikemmellik bir amag degildir (Osterwalder ve
dig., 2014). Miikemmel model ve kurgu yoktur. Her yeni igletmenin is fikri, orijinal plani,
stirecler i¢cinde ciddi sekilde degismektedir (Blank, 2013b; Kaplan ve Norton, 1992). Burada
asil onemli olan, isletmenin sinirli olan kaynaklar1 i¢erisinde basarili olacak bir is modelini
tespit etmektir. Bununla birlikte is modeli olustururken, paydaslardan siirekli bilgiler alinip is
modeli test edilmekte ve degismektedir (Ries, 2011; Maurya, 2016). Is modeli gelistirirken
girisimcinin ilk seferde miikkemmel is modeli gelistirmesini beklemek yerine is modeli degisen
kosullara ve girisimcinin 6grenme siirecine paralel olarak daha iyi hale gelmesi beklenen
deneysel bir slirectir.

Aragtirma kapsaminda incelenecek is modeli kanvas is modelidir. Kanvas is modeli
gorsellestirmeye ve her seyi bir arada gérmeye olanak saglamasi sayesinde biiylik teknoloji
firmalar1 tarafindan (Google, Apple, Twitter vb.) aktif olarak kullanilmaktadir (Aydemir,
Bosgelmez, Aydin ve Demir, 2016:157). Kanvas is modeli unsurlarini, ilerideki hedeflerine
uygun ve tam olarak diizenleyen bir firma bir degeri nasil yaratildigini, nasil dagitildigini ve
finansal siirekliligi hakkinda bilgi verir.

Bu makale saglik sektoriinde hizmet veren isletmelerin Covid-19 salgini oncesi ve
salgin siiresince karsilastiklar1 zorluklari is modeli ¢ergevesi ile incelemektedir. Bunun yaninda
is modellerini farklilagtiran firmalarin ne gibi avantajlar elde ettiklerini tespit etmek, is
modellerinde neleri farklilastirdiklarini anlamak ve neleri degistirdiklerini tespit etmektir.

Is modeli, bir isletmenin hayatta kalma ve gelisme plamidir. Isletmenin satacag: iiriin ve
hizmetleri, hedef pazar1 ve 6ngoriilen isletme giderlerini tanimlamaya yarar. Kurulu isletmeler
is modellerini siklikla giincellenmelidir. Aksi halde, piyasadaki farklilagsmalar1 hizli fark
edemez ve karsilasacaklar1 zorluklar1 dngéremezler. Isletmeler yeni kurulmus olsun veya
olmasin bilinmez bir piyasanin iginde dogar ve hayatlarini siirdiiriirler. Belirsizliklerle dolu bir
piyasada ellerinde bir is modeli pusulasinin olmasi isletmeye; Onceliklerini, 1yi yonlerini,
karlilik durumunu, maliyet avantajlarini, en 6nemli gider kalemlerini, olas1 bazi risk ve
belirsizlikleri gibi bir dizi durumu gosterir. Bu ¢erceveden bakildiginda bir kurulusun nasil
isledigini ve nasil bir gelir modeline sahip oldugunu is modeli tarif edecektir (Demil ve Lecocq,
2010:228). Kisacast i3 modeli firmanin 1is yapis seklini, firmanin mantiin1  ve
paydaslari/miisterileri i¢in nasil deger yarattigin1 gostermektedir (Casadesus-Masanell ve
Ricart, 2009:2). Is modellerinde farklilasmalar benzer isleri yapan firmalarda, bir firmanin

digerine gore neden daha iyi performansi gosterdigini agiklamaya yardimci olur (Zott ve Amit,
2008:2).

Rekabet dinamikleri ¢ergevesinde basarili isletmeler is modellerini karlilik yolunda dort
kez yenilemektedir. Yaygin inanisin aksine sirketler, is modellerini sadece piyasa tehditleri
sonucunda degil, cogu kez yeni bir is modelinin ¢ekirdek isi giiclendirdigini ve tamamladigini
ileri stirmektedirler (Johnson ve dig., 2010:71-75).
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Is modeli ile girisimlerin basarilar1 arasindaki iliski incelendiginde is modelinden
esinlenecek lider bir girisimin bulunmasi, yatirimcilarin is modelinin basarisina inanmasinin
girisimlerin basar1 sansini artirdigi bulunmustur (Karaarslan, 2020a:153).

Literatlir incelendiginde Covid-19 salgim1 Oncesi ve sonrasi donemi inceleyen
arastirmalarin ekonomi (Nabikoglu ve Isik, 2020), sektorlerin finansal yapist (Calis ve
Saridogan, 2021), saglik ¢alisanlar1 (Pala ve Metistas, 2020), ve tedarik zincirindeki bozulmalar
(Karli ve Tanyas, 2020) gibi konulara deginilmistir. Bununla birlikte literatiirde dolayli yoldan
tedarik saglayan paydaslarin durumu gbéz Oniine alinmadigi gorilmistiir. Bu sebeple bu
arastirmada saglik kurumlarinin tedarik¢isi olan isletmelere odaklanilmistir.

Saglik sektorii tim diinyada hem en biiyiilk ve en yiliksek katma degerli sektorlerin
basinda gelmekte hem de toplumun yasam kalitesini ve ortalama yasam siiresini dogrudan
etkileyebilmektedir. Salgin gibi afet durumlarinda saglik sistemi gii¢lii olan toplumlarin daha
az hasarla bu afetlerden kurtulabilmeleri miimkiin olmaktadir. Ayrica saglik stratejik bir sektor
olmasi dolayisiyla, disa bagimlilik konusunda dikkatli olunmasi1 gereken bir alandir. Saglik
sektoriinlin yiiksek katma degerli bir sektér olmasi dolayisiyla yiiksek getiri elde etmek
miimkiindiir ayrica ihracat olanaginin olmasi ve yetismis isgiicii istihdaminda ciddi
potansiyeller tasimaktadir dolayisiyla hem katma degerli bir sektdor olmasindan hem de
iilkelerin kirillganliklarini azaltmasindan dolayr 6nemlidir. Bu ¢aligmada cevaplandiriimaya
calisilan sorular asagidaki gibi siralanabilirler: Saglik sektoriindeki isletmelerin is modelleri
nedir? Covid-19 salgim siirecinde is modelleri nasil degismistir? Is modelleri ile girisimlerin
basarilar1 arasinda iliski var bulunmakta midir?

2. Yontem

Makalede kullanilan is modeli kanvas is modelidir. Kanvas is modeli bir¢ok teknoloji
isletmesi (Google, Apple, Twitter vb.) tarafindan aktif olarak kullanilmaktadir. Teknoloji
isletmelerinde durumlarin hizli ve farkli yonde degismesi/degisebilmesi isletmeleri esnek ve
hizli uyarlanabilir kanvas is modelini tercih etmelerine sebep olmustur (Aydemir, Bosgelmez,
Aydin ve Demir, 2016:157). Kanvas is modeli, is modellerini tanimlamak, gorsellestirmek,
degerlendirmek ve degistirmek i¢in ortak bir dil sunmaktadir ve dokuz yapi1 tasindan
olusmaktadir (Fielt, 2011:16). Bu dokuz yap1 tas1 asagida gosterilmistir:

Tablo 1. Kanvas Is Modeli Unsurlari

Temel ortakliklar Temel faaliyetler Deger Onerisi Miisteri iliskileri Miisteri Boliimleri
Temel kaynaklar Kanallar
Maliyet yapisi Gelir akis1

Kaynak: Osterwalder, A. ve Pigneur, Y. (2010).

Saglik sektoriinde hizmet veren dort isletme dahil edilmistir. Aragtirma kapsamindaki
isletmeler ortez ve protez iireticisi ve ¢esitli saglik makinesi tireten firmalardir. Bu dort firmanin
yoneticileri ile 2021 yili nisan ayinda derinlemesine yiiz yiize miilakatlar yapilmistir. Yapilan
miilakat esnasinda bilgilerin anlagilmamasi veya eksik anlasilmast durumuna karsin
katilimcilardan izin alinarak ses kayitlart alinmistir. Miilakatlarda yar1 yapilandirilmis soru
formu kullanilmistir. Gerekli goriilmesi halinde ek sorular sorularak konunun tam olarak
anlasilmas1 hedeflenmistir. Asagidaki sorular kanvas is modeli unsurlarindan cikartilip
uyarlanmistir.

120



Covid-19 Salgin1 Sirasinda Saglik Isletmelerinin Is Modelleri Nasil Degisti?

1. Bu sektore nasil girmeye karar verdiniz?

2. Sektoriiniizdeki ilk iki yilinizda karsilagtiginiz zorluklar ile su anda karsilagilan
zorluklar arasinda ne gibi farkliliklar vardir?

3. Sizi tercih eden/etmis miisteriler piyasada ne gibi avantajlara sahiptirler? (Diislik
fiyat, satig sonrasi destek vb.)

4. Miisteri istek ve ihtiyaglariiza gore farklilastirdiginiz {iriin veya hizmet var mi1?

5. Miisterilerinize yeni ¢ikardiginiz bir iirlinii nasil tanitiyorsunuz?

6. Miisterilerinize kisiye 6zel mi yoksa standart bir hizmet mi sunuyorsunuz?

7. Isletmenizin temel giderleri nedir? (Hangi maliyetleri kontrol altina almak i¢in
daha fazla ¢aba gosteriyorsunuz?)

8. Isletmeniz gelirlerini nasil elde ediyor? (Uriiniin kiralanmas1 mu, satis1 mu, lisans
kullanimi m1?)

9. Isletmenizdeki hangi kaynaklar sizin deger 6nerinize daha fazla katki sagliyor?

10. Su anda isletmenizin is birligi yaptig1 kurumlar var m1? Varsa neden is birligi
kurdunuz?

11. Uriiniiniiziin tedarik, iiretim ve dagitim asamasindaki hangi maliyet avantajlar:
sizi rakiplerinizden 6ne ¢ikartyor?

12. Her bir is modeli unsuru salgindan sonra nasil degisti?

Sorular1 sorulmustur. Gorlismeler kayitlar1 tekrar dinlenerek her bir igsletmenin verileri
kaydedilmistir. Arastirmada ¢oklu vaka analizi yontemi kullanilmistir.

3. Arastirma bulgular:

Arastirmaya katilan 4 isletmeden ilki ozon makinesi iireticisidir (OZO). ikincisi Tiirkiye
ve Avrupa’ya satis yapan eklem ve dis implant1 lireticisidir (IMP). Uglinciisii Tiirkiye’nin ilk
cocuklar i¢in protez iriinleri iireticisidir (PRO). Dérdiinciisii ise nefesten kanser tayini yapan
cihaz tireticisidir (NEF).

Tablo 2. Arastirmaya Katilan Isletmeler Hakkinda Ozet Bilgi

Isletmenin | Faaliyet alam Kurulus yili Calisan Faaliyet yeri | Gelir modeli

kodu sayisi

0zO0 T1bbi cihaz 2020 2 Izmir Varlik satist
imalati

IMP Medikal parcalar | 2008 6 Izmir Varlik satist

PRO Medikal pargalar | 2020 2 Izmir Varlik satist

NEF Nefesten kanser | 2020/TUBITAK | 4 Izmir Kiralama/Varlik
tayini projesi satigi

Ozon makinesi iiretimi yapan isletme iki yildir izmir’de faaliyet gostermektedir. Salgin
oncesinde isletmenin deger Onerisi ile su andaki miisteri boliimleri bir miktar farklilagmistir.
Onceleri sadece ev tipi makineler iireten isletme, daha sonralari fabrikalarin soguk hava
depolarina kiiflenen yerlere, boyut olarak daha biiyiik ozon makineleri tiretmistir. Tiirkiye’de
ozon makinesi alaninda ilk yerli iiretimi yapan isletme miisterilerine yenilik, performans,
kisisellestirilebilir {irtinler, diisiik maliyet ve satis sonrasi destek gibi hizmetler sunmaktadir.
OZO is modellerinde salgin Oncesinde ve sonrasinda viral pazarlamayr aktif olarak
kullanmistir. OZ0O’da salgin 6ncesinde kisisel yardim 6n plandayken salgin siiresince nihai
kullanicilarin, kendileri kullanabilecekleri arayiizler iiretilmis ve bu sekilde isletmenin biitiin
makinelerden sorumlulugu ortadan kalkmistir. OZO salgindan 6nce iiriinlerinin sadece satigini
gerceklestirirken su anda satis, kiralama ve yurt disindan getirilen {iiriinlere satis sonrasi destek
vermektedir. Bu sekilde gelir modelini saglamlagtirmistir.
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0ZO0 iiretim konusunda gelismisken, salgin siiresince farkli modellerin bakim ve tamir
hizmetlerini iistlenerek problem ¢dzme olarak da kendisini gelistirmistir. Isletme tamamen yerli
iiretim malzemeler ile ¢alistig1 i¢in kur risklerinden biiyiik oranda arinmistir. Bu sayede igbirligi
yapmaya gerek duymamaktadir. OZO isletmesi salgin siiresince gelistirdigi biiyiik tipte ozon
makineleri i¢in tedarikg¢ilerinden ucuza iiriin saglayabilmektedir. Ucuza alinan bu iiriinler ev ve
isletme tipi olarak c¢alisan ozon makinelerinin fiyatinin rakiplerine oranla %20 daha az olmasini
saglamaktadir. OZO, salgin boyunca is modelini gelistirmistir. Yukarida sayilan is modeli
unsurlarinin farklilagtirilmasi sonucunda OZO salgin siiresinde en hizli cevap veren ve
sonucunda karini en fazla artirabilen isletmelerden biridir.

Tablo 3. Ozon Makinesi Ureten Isletme igin Is Modeli Degisimi*

Temel ortakliklar | Temel faaliyetler Deger onerisi Miisteri iliskileri | Miisteri Boliimleri
Yenilik Kosisebyardim Nihai tiiketici
Kisisellestirilebilirlik | Self servis kurulum Kurumsal
Diisiik maliyet (kullanici dostu miisteriler
Yiiksek performans | iriinler sayesinde)
Temel kaynaklar Kullanici dostu Kanallar
tasarim
Maliyet yapisi Gelir akis1
Satis, Kiralama, diger markalara satis sonrasi
hizmet sunumu

*Italik kisimlar salgindan sonra eklenen unsurlari ifade ederken {istii ¢izili kisimlar salginla
birlikte son verilen unsurlari ifade etmektedir.

Eklem ve dis implant: iireten isletme 12 yillik bir izmir isletmesidir. isletme salgin
oncesinde devlet hastanelerine ve 6zel hastanelere eklem ve dis implant1 satis1 yapmaktadir.
Ozel hastanelerin ve devlet hastanelerinin salgin siirecine girmesi ile talep azalmis ve mali
zorluga girmistir. Bunun sonucunda pazarini gelistirmek i¢in Avrupa ve Balkanlarda pazar
arayisina girmistir. Isletme yurtdismma agilmasi sonucunda iiriin farklilastirmas1 yapma
zorunlulugu ortaya cikmustir ve gesitli sertifika sorunlari ortaya ¢ikmustir. IMP 6zellikle Balkan
cografyasinda kur risklerine ¢ok fazla maruz kalmaktadir. Bununla birlikte Avrupa bolgelerinde
iyi karlar elde etmektedir. IMP’deki fiyatlarmn makul olmasi, yurtdisindaki rakiplerine gore
ciddi avantaj elde etmesine sebep olmustur. IMP’nin &ne ¢ikma sebebi, salgin siiresince
olusturmus oldugu diisiik fiyatlar1 ve salgin dncesinde yetistirdigi elemanlarin niteligidir. Salgin
oncesinde pazarlama elemanlarimin tamam Tiirkiye ici satis yaparken salgin ile Tiirkiye ici
satislar durmustur. Bunun sonucunda IMP bir dis ticaret isletmesi ile anlasarak Balkan ve
Avrupa cografyasina entegre olabilmistir. Su anda isletmenin en énemli 6nceligi Balkan ve
Avrupa cografyasina kendi elemanlari ile satig yapmaktir bunun i¢in ilerleyen zamanlarda yurt
disinda bir ofis agmak istemektedirler.

IMP su anda standart iiriinlerin satisim1 yapmakta ve ilerleyen zamanlarda Balkanlarda
bir partner arayisindadir. Isletmede sabit bir fiyatlandirma séz konusudur, pazarlik sadece
yiiksek alisverislerde veya siparislerde miimkiindiir. IMP isletmesi ilk baslarda salgina ayak
uyduramamustir. 10 adet olan implant makinelerinin 4 adetini leasing firmasina dnce satip sonra
geri kiralayarak 6z sermaye elde etmis ve vergi avantajindan faydalanmistir. Su anda en 6nemli
kaynak olarak kendilerine ait alt1 adet implant makinesi, beseri kaynaklar1 ve yetismis
elemanlar1 bulunmaktadir. IMP’nin birinci 6nceligi var olan {iretimi artirmaktir. Artan talep
sonucunda iiretimlerde aksamalar olusmaktadir. Uretim miktarinin artirmak ve pazarlama
giiciinii gelistirmek i¢in, ortaklik kurmay1 diistinmektedirler. Ama yurt dis1 pazarlama ekibi olan
firmalar kendileri ile ortaklifa yanasmamaktadir. IMP yurt disina ac¢ilmasi sonucunda dlgek
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ekonomilerden faydalanabilmek de ve bu sayede iiriinlerini TL olarak alip dolar veya euro
cinsinden satabilmektedir. IMP ilk baslarda bazi olumsuz durumlar yasasa da ilerleyen
zamanlarda is modellerini farklilagtirarak kendi sektoriinde 6ne ¢ikmuistir.

Tablo 4. Eklem ve Dis Implant1 Ureten Isletme i¢in Is Modeli Degisimi

Temel ortakhiklar | Temel faaliyetler Deger onerisi Miisteri iliskileri | Miisteri Boliimleri
Dis ticaret sirketi Makul fiyat Tiirkiye’de 6zel ve
devlet hastaneleri
Temfal Igayna'l'dz.a.tr Kanallar Avrupa ve Balkan
Yetismis isglict iilkeleri
Uretim makineleri
Maliyet yapis1 Gelir akis1
Satis geliri

Protez ve ortez firmasi ise sekiz yillik bir Izmir firmasidir. Tiirkiye’de cocuk protezi
yapan tek firmadir. Ortadogu cografyasinda tek rakibi Israilli bir firmadir. Isletme uzuvlari
eksik olan hastalara dl¢iilere uygun olarak ortez yapmaktadir. Tiirkiye’de ¢ok fazla yetiskinlere
yonelik ortez yapilmasina ragmen ¢ocuklara yonelik ortez iireten bir firma yoktur. Salgin ile
baslayan sosyal mesafe kurallar1 hastalar1 ortez i¢in 6l¢ii vermek konusunda daha ihtiyatli hale
getirmis ve bunun sonucunda isletme mali zorluklar ile bas basa kalmigtir. PRO isletmesi
miisterilerine; diisiik fiyat ve satis sonrasi destek saglamaktadir. Isletmenin herhangi bir sekilde
pazarlama ag1 yoktur. Viral pazarlama yolu ve Youtube iizerinden iirlinlerini tanitmaktadir.
Miisteri kazanma ve artirma konusunda herhangi bir girisimleri yoktur ve bu konu is
modellerinde eksik oldugu konudur. PRO isletmeyi kisiye 6zel yardim konusunda kendisini
gelistirmis ve gelir modeli olarak varlik satis1 yapmaktadir. Biitlin iirlinlerindeki yazilimlar
kendilerine aittir. Temel kaynaklari; fiziksel kaynaklar, fikri kaynaklar ve nitelikli
elemanlarinm varhigidir. PRO’nun en dnemli ve temel faaliyeti problem ¢dzmedir. Isletme
salgindan once isleri son derece iyiyken su anda ekonomik olarak zor durumdadir.

PRO isletmeyi {irlinlerinin siparis, tasarim, iiretim ve fiyatlandirma asamalarinda
misterilerin detayli Olgiilerine ihtiyaclar1 vardir. Bu Olglilendirme iki ile ii¢ saat arasinda
stirebilmektedir. Miisteriler mevcut durumlarinda zaten bedensel engellidir ve iki saatlik bir
temas ile Covid-19 olmalari miimkiindiir. Bu durum igletmenin 6l¢ii almasini engelledigi i¢in
satiglar1 da durma asamasina gelmistir. Isletme hastalarin endiselerini azaltabilecek bir ¢dziim
bulamadig1 i¢in salginin basindan itibaren isleri neredeyse durma noktasina gelmistir.

Tablo 5. Protez ve Ortez Ureten Isletme I¢in Is Modeli Degisimi

Temel ortakhiklar

Temel faaliyetler

Deger onerisi
Diisiik fiyat
Satis sonrasi hizmet

Miisteri iliskileri
Kisiye 6zel iletisim
Sosyal medya

Miisteri Boliimleri
Cocuklar

Temel kaynaklar Kanallar
Kisisel satig
Maliyet yapisi Gelir akisi
Varlik satis1

Dordiincii isletme nefesten kanser tayini cihazini tiretmektedir. Dort yillik bir gegmise
sahiptir. Proje salgin dncesinde dnlerine gelmistir. Firma nefesten kanser tayini yapan cihazi
proje asamasindan hayata gegirmistir. Bunun igin Ege Universitesi ile ortak ¢alisma sonucunda
nefes ornekleri kendilerine istendigi sekilde verilmistir. Bunun sonucunda isletme nefeslerin
molekiiler yapilarindan kanserli biinyeleri tespit edilebilmektedir. Isletmenin belki de hastalara
ve potansiyel hastalara getirdigi en 6nemli fayda, hastalarin bir dizi pahali teste girmeden kisa
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bir siirede kanser olup olmadigini 6grenmeleridir. Cihaz %70 oraninda dogruluk oranina
sahiptir. Cihazda hasta ¢ikanlar, test asamalarina alinip gerekli tetkikler yapilmaktadir. Salgin
stirecine gegildiginde ise hastalar, hastanede fazla vakit gecirmek istememelerinin sonucunda
makineye yogun ragbet gostermistir. Musterilerine yenilik, zaman ve para tasarrufu
sunmaktadir. NEF kamu hastanelerinin belki de en 6nemli maliyet kalemi olarak karsilarina
cikan, test maliyetlerini bertaraf etmistir. NEF hali hazirda makinelerini sadece Ege
Universitesine satmaktadir. Bu satt1§1 makinelerin bakim, tamir, teknik destek ve kullanimi gibi
hizmetleri belirli bir licret karsiligi yapmaktadir. NEF isletmeyi mevcut iirlinlerini gelistirip,
farklilastirarak pazarlayabilir. Ancak Ege Universitesi hastanesi ile bir kullanim anlasmasi
oldugu i¢in bunu yapamamaktadir. NEF varliklarin satisindan ve kiralanmasindan gelir
saglamaktadir. NEF isletmesinin en 6nemli kaynag fikri kaynaklardir. lerleyen zamanlarda
isletme degisken maliyetlerde baz1 iyilestirmeler planlamakta, daha diisiik maliyetle {iriinlerini
iiretebilmeyi hedeflemektedir.

Tablo 6. Nefesten Kanser Test Cihazin1 Ureten Isletme igin Is Modeli Degisimi

Temel ortakhiklar | Temel faaliyetler Deger onerisi Miisteri iliskileri | Miisteri Boliimleri
Ege Universitesi Hizli ve ucuz Kanser siiphesi olan

Temel kaynaklar kanser testi Kanallar kigiler

Fikri miilkiyet Ege Universitesi

haklari
Maliyet yapisi Gelir akisi
Maliyet liderligi
Tartisma

Bulgular sonucunda OZO, NEF ve IMP isletmeleri is modellerini farklilastirmis ve
salgin kosullarina uyum saglamislardir. Planlama siirecini daha detayli yapan isletmeler degisen
kosullar karsisinda daha cesur kararlar alabilmisler ¢ikan sorunlara daha hizli ve rasyonel
cevaplar verebildikleri goriilmektedir. Bunun yaninda is modellerinin hazirlanma siire¢lerinde
NEF, IMP ve OZO’da farkli departmanlar bir araya gelip is modelinin unsurlarinda fikirlerini
beyan etmislerdir. Ornegin; pazarlama ve satis konusunda bir sorun veya gelistirilmesi gereken
bir sey varsa satis ekibi dogrudan miidahil olup fikirleri beyan ediyorlar. OZO, maliyet
konusunda hassas bir isletmedir. Artan bir maliyet s6z konusu oldugunda maliyet muhasebesi
yaparak olas1 durumlara muhtemel cevaplar hazirlamiglardir.

Genele bakildiginda ¢cogu isletmenin is modeli terimini bilmedikleri, is modeli unsurlari
hakkinda sadece genel bir fikirleri oldugu goriilmektedir. Bu durum isletme yoneticilerinin
isletmecilik konusundaki egitim eksikligini gostermektedir. Teknik alanlardan mezun olan

kisilerin isletmecilik alanindaki eksiklikleri onlarin basarist Oniinde engel oldugundan
bahsedilebilir.

Isletmeler incelendiginde; yogun olarak maliyet, tedarik ve farklilastirilmis {iriin
konularina egildikleri goriilmektedir. Bunun yaninda katilimcilara satig sonrasi destek, iiriin
tanitim1 ve 6nemli gider kalemleri hakkinda ne yaptiklar1 soruldugunda herhangi bir adim
atmadiklarin1 sdylemislerdir. Aslinda bu asamalarin hepsi dogrudan ve dolayli olarak
maliyetlerin azalmasi i¢in alinan 6nlemlerdir. Analiz yapilan isletmeler, profesyonel yonetici
konumunda degil fikir iireten konumdadirlar. Bu sebeple fikirlerini ticari olarak tam olarak
hayata geg¢irememektedirler. Bu uygulama alanindaki bilgi eksiklikleri ve aksakliklar1 is
modellerine yanstyip isletmeleri zora sokmaktadir.
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Sonuc¢

Bu caligma saglik sektoriinde hizmet veren igletmelerin ne gibi zorluklar ve engeller ile
karsilagtiklarini, degisen cevre kosullarina nasil tepki verdiklerinin anlasilmasi konusunda
onemli ¢ikarimlar saglayabilecektir. Kiiciik ve orta biiylikliikteki isletmeler, biiyiik isletmelere
gore daha hizli uyum saglayabilme olanagina sahip olmakla birlikte uyum saglama becerileri
yoneticilerin isletmecilik bilgisine, olaylar1 gézlemleme kabiliyeti ve is modelini dogru analiz
edebilme becerisi ile yakindan iliskili oldugu ortadadir. Is modelini gelistirme konusunda
zorluk c¢eken isletmelerin profesyonel danismanlardan alacaklari destekle kendilerine bir is
modeli olusturmalart durumunda daha Ozgiin is modelleri olustururlarsa basarili olma
ihtimalleri artabilir.

Incelenen isletmelerin maliyet odakli olmalar1 dikkat ¢cekmektedir. Ayrica iiriinlerin
ozelliklerini gelistirme konusundaki motivasyonlari list diizeydedir. Diger is modeli unsurlarina
vurgular1 daha az seviyededir. Isletme yoneticileri is modeli unsurlarindaki diger konulari
detaylandirmalidirlar. Ornegin; isletmelerin basarisinda etkili olabilecek olan pazarlama
uygulamalarindan {iriin tanitimini, satis sonrasi destegini yeterince dnemsemedikleri ortaya
cikmistir. Pazarlama becerisi yliksek olan isletmelerle digerleri arasindaki basar1 fark: dikkat
cekicidir.

Covid-19 siireci birgok tehdit ile birlikte birgok firsati da beraberinde getirmistir.
Kiiresel veya bolgesel piyasada olusan tehdit durumlarinda yeni is modellerini gelistirebilen
girisimcilerin, kendilerinden daha biiyiik olan isletmelerin pazar paylarini almalarinin miimkiin
oldugu bilinmektedir. Arastirmaya katilanlarin tamaminin iriinlerini pazarlama ve tanitim
asamasinda zorlandiklar1 gorilmektedir. Bu durum isletmelerin gelir elde etmelerini
giiclestirmekte hem de saglik alaninda en biiyilik alict konumunda olan kamu kurumlarinin
gelirlerini yurtdisina transfer etmesi ile sonuglanmaktadir. Kamu kurumlar1 yerel piyasada
iiretilmis olan iriinleri yurt disindan doviz ile almaktadir. Incelenen isletmelerin uzun donemli
perspektif gelistirebilecekleri kosullarin olusmadigi ve cogunlukla kisa vadeli projelere
odaklandiklar1 gozlemlenmistir. Tiirkiye ekonomisindeki belirsizliklere ek olarak salginin
ortaya ¢ikardigi belirsizlikler bu isletmelerin daha kisa vadeli ¢éziimler pesinden gitmeleri ile
sonuglanmistir. Saglik sektoriinde hizmet veren kiigiik isletmelere tanitim konusunda platform
olusturuldugu takdirde kendilerine yatirimci ve ortak bulmalar1 kolaylasacaktir. Sonug olarak
iiriin gelistirme ve tiretim kabiliyetlerini pazarlama basarisina doniistiireceklerdir. Bu durumda
hem yasa koyucu hem de en biiyiik alic1 olarak devletin yenilik¢i girisimleri desteklemesi ve
bu tip girisimlerin pazarlama kabiliyetlerini gelistirmek icin egitim programlar1 baslatmasi
sektoriin biiylimesi ve ithracatinin artmasi i¢in etkili olabilecektir.

Covid-19 salgini donemindeki yazilan is modeli ile ilgili makalelere bakildiginda,
salgini 6ncesi ve sonrasinda saglik calisanlar1 (Pala ve Metintas, 2020), 6zel/devlet hastanelerin
is modelleri (Giirer ve Gemlik, 2020), saglik giderleri (Kog¢ ve Yardimcioglu, 2020) ve medikal
turizm faaliyetleri (Cinar ve Ozkaya, 2020) gibi konularinda yazildigi gériilmektedir. Bu
caligmada ise diger makalelerden farkli olarak saglik sektoriinde hizmet veren isletmelerin is
modelleri incelenmis ve salgin Oncesindeki i modelinin salginla birlikte nasil degistigi
incelenmistir. Literatiir incelendiginde bu sekilde bir ¢aligmanin olmadig goriilmektedir. Bu
caligmanin bulgulari saglik alanindaki girisimlere is modellerini gelistirmeye nasil yaklagsmalari
gerektigi konusunda i¢gdrii saglayabilir. Is modeli konusunda calisan arastirmacilara gevre
sartlarinin olaganiistii degistigi bir doénemde is modellerinin degisimi konusunda fikir
verebilecektir. Bundan sonraki ¢alismalarda is modellerinin daha uzun donemdeki degisimleri
girisimlerin kurulus, biiylime ve olgunluk asamalarini géz 6niine alinarak incelenebilir. Ayrica
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farkl1 faaliyet alanlarindaki girisimlerin ayn1 zaman dilimlerinde is modellerindeki degisimler
incelenebilir.
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