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Oz

Saghk kurumlart agisindan strateji, rekabet ¢evresini analiz ederek gerekli stratejik plami ortaya ¢ikarma,
yeniliklere ayak uydurabilme ve kurulusun varolus amacina uygun bir sekilde devamlihigin siirdiirerek, kaliteli ve
etkin bir saglik hizmeti sunarak; misyon ve vizyon ilkelerine bagl kalinmas: anlamina gelmektedir. Ote yandan
tiim bu unsurlar giintimiiz sartlarinda sadece ézel bir saglik kurulusu icin degil kamuya ait bir saghk kurulusu i¢in
de gegerli olup, hasta memnuniyetinin ve alinan saglik hizmetinin tatmin edici olmast durumunda rekabet avantaji
ve karliligin saglanabilecegi goz oniinde bulundurulmalidir. Bu ¢alismada, strateji ve stratejik yonetim ile ilgili
detayli bilgiler verilmis, saghk kurumu ve saghk kurumlarimin Tiirkiye'deki genel durumu ile ilgili
degerlendirmelerde bulunulmustur. Ayrica stratejinin saglik kurumlarindaki yeri ve énemi ile ilgili bilgiler
verilerek okuyucuya bir saghk kurumunda stratejinin nasil olusturulup, uygulanacagi ve nasil degerlendirilip,
kontrol edilebilecegi hakkinda bilgiler aktariimistir.
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Strategy and the Importance of Strategy in Market Economy for Health
Institutions

Abstract

In terms of health institutions, the strategy is to analyze the competitive environment, to reveal the necessary
strategic plan, to keep up with innovations, and to maintain a continuity in accordance with the purpose of
existence of the organization, by providing a quality and effective health service; It means adhering to the
principles of mission and vision. On the other hand, all these factors are valid not only for a private health
institution but also for a public health institution, and it should be taken into consideration that competitive
advantage and profitability can be provided if patient satisfaction and the health service provided are satisfactory.
In this study, strategy and provided detailed information regarding the strategic management of health institutions
it has been made about the general situation in Turkey and evaluation of health institutions. In addition,
information was given about the place and importance of the strategy in health institutions, and information was
given to the reader on how to create, implement and evaluate the strategy in a health institution.
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1. Giris

Strateji kokeni bakimindan askeri ve siyasi bir kavram olsa da gilinlimiizde isletmeler agisindan hayati
Ooneme sahiptir. Strateji kelimesi bir igletme igin kaynaklarin etkin kullanilarak belirlenen hedefe
ulagmak i¢in izlenecek en etkin yolu ifade etmektedir. Bu nedenle isletmeler varliklarimi koruyup,
devamliliklarin1 saglamak ve kar maksimizasyonunu gerceklestirmek amaciyla stratejiye ihtiyag
duymaktadir. Diger taraftan, saglik kurumlar1 da bir isletme ve genel anlamda organizasyona sahip
olmalar1 nedeniyle strateji ve stratejik yonetim kavramlarina 6nem vermeye baglamislardir. Bu nedenle
saglik kurumlar1 her ne kadar bireylerin sagligin1 6n planda tutarak faaliyetlerini gerceklestiriyor olsa
da bir isletme olmalar1 nedeniyle karliliklar1 ve gelir-gider dengeleri g6z ardi edilemez. Bunun yanisira
saglik kuruluslarinda saglik hizmeti saglanirken operasyonel sorumluluklar, hasta-doktor iligkileri, hasta
memnuniyeti ve haklari gibi diizenlenmesi gereken alanlarda bosluk birakilmasi da kabul edilemez bir
hata olacaktir. Bundandir ki saglik kurumlar isletmeciligi, tedavi talep eden bireylere saglik hizmeti
sunarken, kurulusun idari ve yonetim kismina gorev ve sorumluluklar yiikleyerek isletme ici tiim
fonksiyonlarin yerine getirilmesini saglayan yonetsel bir kavram olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Bununla
birlikte saglik kurumlarinda idari, muhasebe, iiretim, mali, kurumsal iletisim ve insan kaynaklar1 gibi
alanlarin yonetilmesi ve organizasyonu gibi bir¢ok islevsel rolii de igerisinde barindirmaktadir.

Saglik kurumlar igletmeciligi bu yoniiyle saglik alaninda strateji uygulamak isteyen saglik kurumlarinin
gerekli analizleri gerceklestirmesi sonucunda, strateji olusturarak uygulayabilecegi ve sonrasinda
stratejik degerlendirmeye tabi tutarak kontrol edebilecegi bir zeminin olusturulmasina da firsat
olusturmustur. Literatiiriin incelenmesi ve yeniden gdzden gecirilmesi seklinde yapilan bu ¢aligma
toplamda bes boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde strateji ve stratejik yonetim kavramlart ile ilgili
detayli bilgilere deginilmis, ikinci bolimde saglik kurumlari ve Tirkiye’deki genel verilere yer
verilmistir. Uglincii boliimde saglik kurumlarinda gevre analizinin ne sekilde yapilacagi ve stratejinin
nasil olusturulacag: ile ilgili bilgiler vererek, dordiincii béliimde olusturulan stratejinin uygulanmasi,
degerlendirilmesi ve kontrolii ile ilgili konulara yer verilmistir. Besinci ve son bdliimde ise bu
arastirmanin amaci ve sonucu ile ilgili bilgiler aktarilmistir.

2. Teorik Cerceve
2.1. Strateji

Strateji kelimesi, bir ordunun komutani (stratos; ordu ve -ug; 6nderlik etmek) anlamina gelen Yunanca
strutegos kelimesinden gelir. M.O. 550'den sonra ilk Yunan devletlerinin gogunda bir strutegos veya
ordunun genel bir subay1 goriilmekteydi. Aslen bir askeri memur olan strutegos, daha sonra 6nemli bir
devlet memuru olmak igin yiiksek idari, sivil ve siyasi islevler devralmistir. M.O. 500 yilinda ise
Atina'da her on birimi koordine etme ve giicli dagitmanin bir yolu olarak bir strateji veya on generalden
olugsan bir kurul kuruldugu goriilmektedir (Evered, 58:1983). Siyasi ve askeri baglamda, strateji
kavraminin uzun bir tarihi oldugu bilinmektedir. Ornegin, stratejinin altinda yatan ilkeler Sun Tzu,
Homer, Euripides ve diger birgok erken stratejist ve yazar tarafindan tartisilmistir. Ingilizce bir kelime
olan strateji, “general” anlamina gelen Yunanca strateji kelimesinden gelmekte ve bu da “ordu” ve
“kursun” koklerden meydana gelmektedir. Yunancada fiil olarak kullanilan strateji “kaynaklarin etkili
kullanimi yoluyla diismanlarinin yok edilmesini planlamak” anlamina gelmektedir. Sonug olarak,
strateji ile ilgili yaygin olarak kullanilan terimlerin ¢ogu (amaglar, misyon, gii¢lii ve zayif yonler) ordu
tarafindan gelistirilmistir. Strateji kavrami ve strateji sanati lizerine 6nemli literatiirler, 6zellikle isletme
yonetimi, askeri uygulama ve son zamanlarda gelecek arastirmalari alanlarinda bir dizi alanda
gelistirilmistir (Swayne vd., 7:2006).

Strateji, bir endiistri yapisim ve dinamiklerini anlamak, kurulusun o sektordeki goéreceli konumunu
belirlemek ve sektoriin sonuglarini iyilestirmek veya isletmenin kurumsal konumunu degistirmek igin
harekete ge¢mektir. Bu tanim, strateji siirecinde gergeklestirilen tiim 6nemli faaliyetleri kapsamakta
olup, uygulayici ve arastirmacilara nelerin énemli oldugu odaklanilmasi (kurumsal basarinin miktarini
ve dogasini yonlendiren aktiviteler) konusunda yardimci olmaktadir. Endiistri yapist ve dinamikleri,
biliyiime ve kazang potansiyelinin genis parametrelerini belirlemekte ve elde edilmesi gergekei olan
toplam alani sinirlandirmaktadir. Firmanin, belirli bir sektdr yapisindaki géreceli konumu ise kendine
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Ozgii bagar profilini ve stratejik segceneklerinin kapsamini belirlemektedir. Sonug olarak endiistri ya da
orgiitsel degisim, bir yapinin stratejik (yapisal ve konumsal) durumunu ve isteklerine Karsi belirli
kurumsal tepkilerini tanimlamaya yarayan gostergelerdir (Oliver, 7:2001). Giinlimiizde bir¢ok is adamu,
stratejinin bir biitlin olarak bir organizasyon i¢in kapsamli ve biitiinlestirici bir plan saglayan en biiyiik
gii¢c oldugu tanimin1 kabul etmektedir. Bu nedenle strateji, toplam isletmenin temel hedeflerinin yerine
getirilmesini saglayan planlara yol agmaktadir. Bu ise stratejinin bilingli, acik ve proaktif oldugunu
varsayar. Ancak slipheciler i¢in strateji genellikle ortiik, karanlik bir sekilde iletilen ve gizlice uygulanan
bir firma teknigi olarak goriilmektedir. Tanimi1 buna dayanarak genisletirsek, stratejiyi “kara sanat”
olarak uygulayan firmalarin yontemi olarak degistirebiliriz. Yani, genis capta strateji bir firmanin aldig1
karar oriintlistidiir. Bu tanimin tarihsel gecerliligi olmakla birlikte, strateji bir kayit meselesidir ve
firmanin yaptig1 uygulamalardan ortaya ¢ikmaktadir. Stratejiyi evrimsel bir siire¢ olarak incelemek igin
bir kurumun karar alma siirecinin dogasini ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan performansi inceleyebiliriz.
Stratejik kaliplar, bir firmanin yoniinde (rotasinda) meydana gelen biiyiik degisiklikler veya
stireksizlikler incelenerek ayirt edilebilir. Bunlara ise iist yonetimdeki veya stratejik yeniden
konumlandirma gerektiren 6nemli dis olaylarin tetikledigi degisiklikler neden olabilir. Bir firmay1
tarihsel donemler agisindan analiz etmek genellikle tutarl bir stratejik model saglar. Firmalar gegmiste
attigi 6nemli adimlarin ayak izlerinin takip edilmesi sayesinde kesfedilirler. Genellikle, ufukta bir
zirveye dogru ilerleyen firmalarin patikalarda biraktiklar: stratejik ayak izleri yolu, zirve ise orgiitiin
gelecekteki varis noktasini gosterir. Buradan hareketle, stratejiyi alti farkli fonksiyon seklinde
tanimlayabiliriz (Hax, 35-37:1990);

e Strateji, bir firmanin verdigi tutarli, birlestirici ve biitiinlestirici karar oriintiisiidiir.

e Strateji, kurulusun amacini, uzun vadeli hedefleri, eylem programlar1 ve kaynak tahsisini
oncelikleri agisindan belirler ve agiklamaya yarar.

e  Strateji, kurulusun i¢inde bulundugu veya girmeyi diislindiigii isletmeleri secer.

e Strateji, hem cevresel firsatlara hem de tehditlere ve orgiitiin giiclii ve zayif yonlerine dogru
cevap vererek, bir firmanin islerinde uzun vadeli siirdiiriilebilir bir avantaj elde etme girisimidir.

e Strateji, firmanin tiim hiyerarsik diizeylerini kurumsal, ticari ve islevsel olarak birlestirmeye
yarayan bir biitiindjir.

e Strateji, firmanin paydaslarina yapmayi planladigi ekonomik ve ekonomik olmayan katkilarin
niteligini tanimlar.

2.2. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, bir kurulusun hedeflerine ulagsmasinm saglayan c¢apraz fonksiyonel kararlar1 formiile
etme, uygulama ve degerlendirme sanati ve bilimi olarak tanimlanabilir. Bu tanimin da ifade ettigi gibi
stratejik yOnetim, organizasyonel basartya ulagsmak igin yoOnetim, pazarlama, finans/muhasebe,
iiretim/operasyon, arastirma ve gelistirme ve bilgi sistemlerini entegre etmeye odaklanmaktadir. Bunun
yanisira stratejik yonetim terimi, strateji planlamasi, uygulamasi ve degerlendirmesi anlamina gelirken,
stratejik planlama sadece stratejinin formiilasyonunu ifade eder. Stratejik yonetimin amaci yarin igin
yeni ve farkli firsatlardan yararlanmak ve yaratmak iken; uzun dénemli planlama, bugiiniin trendlerini
yarin i¢in optimize etme anlaminda kullanilmaktadir. Stratejik planlama terimi 1950'lerde ortaya ¢ikmus
ve 1960 ile 1970"erin ortasinda ¢ok popiiler olmustur. Bu yillarda stratejik planlama tiim sorunlarin
cevabini verebilecek bir kavram gibi diigiiniilmekteydi. O zamanlar, kurumsal anlamda Amerika'nin
cogu stratejik planlamaya fazlaca 6nem vermekteydi. Ancak bu patlamanin ardindan, g¢esitli planlama
modelleri yiiksek getiri saglamadigindan 1980'lerde stratejik planlama bir kenara birakildi. Bununla
birlikte, 1990'lar stratejik planlamanin yeniden canlanmasini sagladi ve giiniimiizde is diinyasinda
yaygin olarak uygulanmaktadir. Stratejik bir plan 6ziinde bir sirketin oyun planidir. Bir futbol takiminin
basar1 sansi elde etmesi i¢in iyi bir oyun planina ihtiyaci oldugu gibi, bir sirketin basarili bir sekilde
rekabet edebilmesi i¢in iyi bir stratejik plana sahip olmasi gerekir. Cogu sektordeki firmalar arasindaki
kar marjlari, meydana gelen kiiresel ekonomik durgunluk nedeniyle o kadar azalmistir ki, bu nedenle
olusturulacak stratejik planda hataya yer yoktur. Stratejik bir plan, ¢ok sayida iyi alternatif arasinda
zorlu yonetim se¢imlerinden kaynaklanmaktadir ve diger daha az arzu edilen eylemler yerine belirli
pazarlara, politikalara, prosediirlere ve operasyonlara bagliligi isaret etmektedir (David, 6:2011).
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Stratejik yoOnetim, organizasyonel ama¢ ve hedeflere ulagmak igin stratejilerin gelistirilmesini ve
politikalarin olusturulmasini igerir. Bu siirecte, hem dis stratejilere hem de i¢c yeteneklere dikkat
edilmelidir. Stratejik yonetim, bir kurulusun Ongoriilemeyen bir ortamin ve belirsiz gelecegin
kaprislerine uyum saglayabilecegi bir ¢erceve sunar. Ayrica, bir kurulusun performans kapasitesi ile
daha genis ¢evrede karsilasmasi gereken firsatlar ve zorluklar arasinda bir arayiiz olusturur. Stratejik
yOnetim, organizasyonel kaynaklarin daha genis ortamdaki zorluklar ve firsatlarla iliskilendirilmesi ve
bu kaynaklara ve firsatlara gére uzun menzilli bir yon belirlemekle dogrudan ilgilidir. Rowe, Mason ve
Dickel (1982), stratejik yonetimin sadece alternatif uzun menzilli planlar arasindan se¢im yapma siireci
olarak degil, toplam sistem perspektifi olarak goriilmesini 6nermistir. Onlara gore stratejik yonetim, dis
ve i¢ gliclerin getirdigi talepleri dengelemek, kaynaklari amag ve hedefleri karsilamak icin en iyi sekilde
tahsis etmek ve orgiitiin genel igleyisini biitiinlestirmek amaciyla yaptig1 eylemler sonucundaki stratejik
kabiliyetini yansitir.

Thompson ve Strickland (1996) ise, stratejik yonetimin bes gorevini; (1) Kurulusun nereye gitmesi
gerektigi konusunda stratejik bir vizyon olusturmak - bir ama¢ duygusu, uzun vadeli bir yon ve ne
olduguna dair net bir misyon saglamak, (2) Stratejik vizyonu ve misyonu Olgiilebilir hedeflere ve
performans hedeflerine déniistiirmek, (3) Istenen sonuglari elde etmek igin tasarlanan stratejileri
gelistirmek ve test etmek, (4) Secilen stratejiyi etkili ve verimli bir sekilde uygulamak ve yiiriitmek, (5)
Performansi degerlendirmek, yeni gelismeleri gézden gegirmek ve gergek deneyim, degisen kosullar,
yeni firsatlar ve yeni fikirler 1s18inda uzun vadeli yonde, hedeflerde, stratejide veya uygulamada
diizeltici diizenlemeler baslatmak seklinde tanimlamaktadirlar. David (2011), stratejik yoOnetim
siirecinin li¢ asamadan olustugunu 6ne slirmiistiir. Bunlar;

e Stratejinin Olusturulmasi: Misyon beyani gelistirme, dis firsatlari ve tehditleri belirleme, igsel
giiclii ve zayif yonleri belirleme, uzun vadeli hedefler belirleme, alternatif stratejiler formiile
etme ve izlenecek belirli stratejileri segme.

e Stratejinin Uygulanmasi: Yillik program hedeflerinin  belirlenmesi, politikalarin
olusturulmasi, ¢aliganlarin motive edilmesi ve formiile edilmis stratejilerin basarili bir sekilde
uygulanmasini saglamak i¢in kaynaklarin tahsis edilmesi; strateji destekleyici bir kiiltiiriin
gelistirilmesi, etkili bir organizasyon yapisi olusturulmasi, biitcelerin hazirlanmasi ve bilgi
yOnetim sistemlerinin gelistirilmesi ve kullanilmas.

e Stratejinin Degerlendirilmesi: Mevcut stratejilerin temeli olan i¢ ve dis faktorlerin gozden
gecirilmesi; program performansinin lgiilmesi ve diizeltici dnlemler almak.

Stratejik yonetim, temel hedeflerine stratejik planlama (etkililik), kaynak yonetimi (verimlilik) ve
kontrol ve degerlendirme (hesap verebilirlik) olmak {izere iic asamada ulasmay1 amagclar. Diger bir
degisle stratejik yonetim, temelde bir kurulusun gelecekte ne yapmasi gerektigine dnceden karar vermek
(stratejik planlama), nasil yapilacagini ve kimin yapacagini (kaynak yonetimi) belirlemek ve devam
eden faaliyetleri, islemleri izlemek ve gelistirmek (kontrol ve degerlendirme) ile ilgilidir. Stratejik
planlama (etkililik), belirli bir stratejiyi gergeklestirmek igin gereken spesifik eylemleri tanimlar.
Kaynak yonetimi (verimlilik), kullanilacak kaynaklarin 6zel konfigiirasyonunun belirlenmesini ve bu
kaynaklarin, plan1 gerceklestirecek olan kurulus igindeki birimlere tahsis edilmesini igerir.
Organizasyonun yapisi, siiregleri ve kaynaklarin tahsisi onerilen stratejilerin uygulanmasi i¢in gerekli
araclart saglar. Kontrol ve degerlendirme (hesap verebilirlik) ise, secilen stratejilerin uygulanmasi igin
i¢ gereksinimlere odaklanir. Cevresel talepleri karsilamak ve bir stratejinin basarisini saglamak igin
kaynak tahsislerinde, kurulusun siireclerinde ve yapisinda gerekli degisiklikleri belirlemek igin g¢esitli
kontrol mekanizmalarindan gelen geri bildirimler kullanilir. Performans degerlendirmesi sonucu olusan
kurulusun ¢iktisi, i¢ ortamin gereksinimleri ile ilgilidir. Kurulusun genel kabiliyetinin yaninda belirli
politik hususlariin da degerlendirilmesi, orgiitiin dis ve i¢ ortamlarin taleplerini goz Oniine almasina
yardimc1 olacaktir (Steiss, 8:2003).

Saglik kurumlarinda ise stratejik yonetim kavramlarmin yalnmizca son 25 ila 30 yildir kullanildig
goriilmektedir. Ozel sektdrdeki kar amaci giitmeyen ticari isletmelerin degerleri ve uygulamalari, saglhk
kuruluslarimi yonetmek i¢in uygun bir model olarak savunulsa da, is uygulamalarinin her zaman saglik
hizmetleri endiistrisi i¢in uygun olabilecegi varsayimimin uygunluguna iliskin mesru bir soru ortaya
¢cikmaktadir. Bununla birlikte stratejik yonetim, ozellikle saglik hizmetlerine gore ozellestirildiginde,
saglik kuruluslar1 i¢in meydana gelen biiyiik degisikliklerde ortaya ¢ikan durumlarla basa ¢ikabilmeleri
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icin gerekli siirecleri sagladig1 goriilmektedir. Gegmiste, genellikle artt maliyeti olmayan, kar amaci
giitmeyen ve saglik hizmetlerinin geri 6demesinde bagimsiz bir yonetime sahip olan bireysel saglik
kuruluslarinin stratejik yonetimi kullanma tesviki ve gereksinimi az gibi goriinmekteydi. Ancak
giinlimiizde saglik planlamasi c¢aligmalari, eyalet veya yerel yonetimler tarafindan baglatilmis ve
mevzuat, 6zel veya sivil toplum kuruluslart araciligiyla uygulanmaya baslanmistir. Bu ise saglik
kuruluslart i¢in beraberinde stratejik yonetime olan ihtiyaci getirmistir (Swayne vd., 9,10:2006).

3. Saghk Kurumlari ve Tiirkiye’deki Genel Veriler

Saglik hizmetleri, insanlarin yasam 6miirlerine, kuvvet ve direnglerine, enerji ve faaliyetlerine etki eden
tim eylemleri kapsamaktadir. Bu nedenle kalkinmayi1 hedefleyen biitlin iilkeler, insan unsurunun
gerektirdigi tiim sartlar yerine getirmek zorundadirlar. Bu sartlardan birisi saglik hizmetleri iken diger
biri egitim ve egitim sisteminin iyilestirilmesidir. Saglikli olmayan bir bireyin ekonomik faaliyetlerde
yer almasi ve gereken sorumluluklar1 yerine getirmesi beklenemeyecegi gibi bir tilkenin sartlarinin iyi
olmasi niifusunda bulunan saglikli birey sayisi ile iliskilendirilebilir. Saglik; kisinin hem fiziksel hem
de sosyal anlamda viicut ve mental faaliyetlerinin senkronize bir sekilde ¢calismasi veya fonksiyonlarini
yerine getirmesi olarak tanimlanip, bireyin saglikli olmasi kendi i¢in dogru karar almasinin yani sira
cevresi i¢cinde hem faydali olmasini hem de verimli olmasini beraberinde getirecektir. Ayrica saglikl
birey ile iilkenin hedeflemis oldugu kalkinma hizi da bu sekilde dogrudan desteklenmis olacaktir
(Orhaner, 25:2014). Ulkemizde 07.11.1982 yilinda kabul edilen Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’nin,
Sosyal ve Ekonomik Haklar ve Odevler baslikl1 iigiincii béliimiiniin, Saglik Hizmetleri ve Cevrenin
Korunmasi kisminda yer alan 56. maddesinde; “Devlet, herkesin hayatini, beden ve ruh sagligi iginde
stirdlirmesini saglamak; insan ve madde giiclinde tasarruf ve verimi artirarak, isbirligini gerceklestirmek
amaciyla saglik kuruluslarini tek elden planlayip hizmet vermesini diizenler. Devlet, bu gérevini kamu
ve Ozel kesimlerdeki saglik ve sosyal kurumlarindan yararlanarak, onlar1 denetleyerek yerine getirir.”
seklinde ifade yer almaktadir. Bu maddeden de anlasilabilecegi gibi, tilkemizde saglik kurum ve
kuruluslarinin planlanip hizmet sunumlarinin diizenlenmesi gorevi devletindir. Devlet, saglik hizmeti
sunumu gorevini, hem kamu hem de 6zel saglik kurum ve kuruluglart vasitasiyla yerine getirmektedir.
Politika belirleme, planlama, hizmet sunumu, finansman ve denetleme gdrevlerinin basinda yer alan
kamu, yalnizca hizmet sunumu ve finansman konularinda 6zel sektorle rol paylagimi yapmaktadir. Hem
kamu hem de 6zel sektor tarafindan sunulan saglik hizmetleri, ¢esitli kurum ve kuruluglar vasitasiyla
hizmet sunumlarii gerceklestirmektedirler. Ancak, kurum ve kurulus ifadeleri saglik alaninda farkli
yapilanmalara isaret etmektedir. Kuruluslar, iilkemizde saglik alaninda yalnizca birinci basamakta
hizmet sunan yapilar1 ifade ederken, kurumlar ise ikinci ve Ugilincii basamakta hizmet sunumunu
gerceklestiren yapilanmalar ifade etmektedir.

Ulkemizde saglik hizmetleri sunumu; birinci, ikinci ve iigiincii basamak olmak iizere {i¢c asamali olarak
orgiitlenmistir. Birinci basamak saglik hizmeti, vatandaslarin saglik durumlarma iliskin cesitli
nedenlerle bagvurduklar ilk kuruluslar ve buralarda tiretilen saglik hizmetleridir. Saglik sistemlerinin
o6nemli bir pargasi olan birinci basamak saglik hizmetleri, kamu ve 6zel kurulus olarak faaliyet
gostermekte olup genellikle koruyucu saglik hizmetlerinin sunuldugu ve gerek duyuldugunda hastalarin
ikinci ve liglincli basamak saglik kurumlarma sevk edildigi hizmetleri sunan kuruluslardir. Aile
hekimligi birimleri, aile saglig1 ve toplum sagligi merkezi, saglik evleri, verem savag dispanserleri, halk
saglhig birimleri ve tiniversitelerin mediko-sosyal birimleri vb. kuruluslar kamu birinci basamak saglik
kuruluslarimi olustururken; 6zel poliklinikler, agiz ve dis hizmeti veren 6zel kuruluglar ve isyeri
hekimlikleri vb. kuruluslar ise 6zel birinci basamak saglik kuruluglarini olugturmaktadir. Saglik kurumu
olarak nitelendirilen hizmet merkezleri; ikinci ve ii¢lincii basamakta saglik hizmeti sunan kurumlardir.
Ikinci basamak saglik hizmetleri, hastalarin hem ayaktan (poliklinik) hem de yatarak (klinik) teshis ve
tedavilerinin yapildigi kurumlardir. Hastanin ve hastaligin durumuna gore ileri tetkik, tarama ve tedavi
hizmetine olan ihtiya¢ icin ise hastalarin tiglincli basamak saglik hizmetlerine sevk edildigi kurumlari
da ifade etmektedirler. Ugiincii basamak saglik hizmetleri, egitim ve arastirma hastanesi statiisiinde
hizmet sunan genellikle belli bir hastaligin tedavisi ile ilgilenilen ya da en yiiksek tip teknolojilerinin
kullanildig1 gelismis tedavi merkezlerinde sunulan hizmetlerdir. ikinci basamakta faaliyet gdsteren
resmi saglik kurumlarina; egitim ve arastirma hastanesi olmayan devlet hastaneleri ile bu hastanelere
bagli semt polikliniklerini, egitim ve arastirma hastanesi olmayan 6zel dal hastaneleri ile bu hastanelere
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bagl semt poliklinikleri 6rnek olarak gosterilebilir. Ugiincii basamakta saglik hizmeti sunan kurumlara
ise; Saglik Bakanligina bagl olarak faaliyet gosteren egitim ve arastirma hastaneleri ile bu hastanelere
bagli semt poliklinikleri, 6zel dal egitim ve arastirma hastaneleri ile bu hastanelere bagli olarak faaliyet
gosteren semt poliklinikleri ve {iniversite hastaneleri 6rnek teskil etmektedir. (Atilla, 30-39:2020)

Tablo 1. de goriildiigii lizere, Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB)’nin 2017 yilinda yayimladig
Tiirkiye Saglik Sektoriine Genel Bakig adli raporunda, 2015 yil1 saglik sektoriinde yapilan harcamalarin
%79°u kamu, geriye kalan %21°1 ise 6zel hizmet sunucular tarafindan yapildig belirtilmektedir.

Tablo 1. Tiirk Sagiik Sektoriine Genel Bakis (2015 Yilr)

Finansman Kaynagi — Hizmet Alanlar

2015 Yili, Milyar TL Kamu Harcamalar1  Ozel Harcamalar ~ TOPLAM
Kamuya Ait 53,8 2,8 56,6
Hizmet Sunuculart 0 0
(Hastane) (%51) (%3) (%54)
Finansman Ozel ~ Hizmet 8,0 11,3 19,3
Hedefi Sunuculari o o 0
) (Hastane) (%8) (%11) (%19)
Hizmet
Sunuculari flag 20,6 79 28,5
(%20) (%7) (%27)
82,1 22,4 104,5
TOPLAM
(%79) (%21) (9%0100)

Kaynak: Tirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB). (2017). Tiirkiye Saglik Sektoriine Genel Bakas.

Grafik 1. de, Tiirkiye Saglik Sektoriine Genel Bakis adli rapordan alinan bilgiler 1s181nda, 6zel hizmet
sunucularinin toplam saglik harcamalari ile ilgili veriler sunulmustur.

Grafik 1. Hizmet Sunucularinda Toplam Saglik Harcamalart

® Kamuya Ait Hizmet Sunucular1  ® Universite Hastaneleri ® Ozel Hizmet Sunuculart

2009 2011 2013 2015

Kaynak: Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB). (2017). Tiirkiye Saglik Sektoriine Genel Bakas.

Grafik 1. den hareketle, 6zel hizmet sunuculari tarafindan yapilan harcamalar, sektérde ekonomik
istikrara isaret edecek sekilde 2009 yilindan bu yana genel hizmet sunucu olan kamuya ait hizmet
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sunucularla birlikte basabasg biiyiime gostermektedir. Diger bir degisle, toplam hizmet sunuculari
sektoriinde 6zelin pay1 2009 yilindan beri yaklasik %25 olarak istikrarli bir sekilde devam etmektedir.
Kamuya ait hizmet sunucularinin pay1 bilyiik oranda iiniversite hastanelerinden devlet hastanelerine
dogru gergeklesen kayma nedeniyle bir miktar artmistir. Tiirkiye’de saglik hizmetleri talebinin sektorler
genelinde dagilimi ise grafik 2. de gdsterilmistir.

Grafik 2. Saglik Hizmetleri Talebinin Sektorler Genelinde Dagilimi

m Saglik Bakanhig: ™ Universite = Ozel

Doktor Muayenesi ~ Yatarak Tedavi  Tiim Ameliyatlar ~ Yogun Bakim Karmasik
Yatak Sayisi Ameliyatlar

Kaynak: Tirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB). (2017). Tiirkiye Saglik Sektoriine Genel Bakas.

Grafik 2. den de anlasilacagi lizere, 6zel hizmet sunuculari tiim ameliyatlarin yaklasik ticte birini ve
karmagik prosediirlerin yarisindan fazlasini yapmaktadir. Ayrica 6zel hizmet sunuculari, 562 hastane
(%37) ve 44 bin yatakla (%21) yilda toplam 77 milyon ayakta tedavi edilen hasta muayenesi (%18) ile
1,6 milyon operasyon (%34) ger¢eklestirmektedirler. Bunun yanisira acil vakalarda onemli bir rol
iistlenen 6zel hizmet sunuculari, toplamdaki yogun bakim yataklarinin %43 iine sahip olup, sektordeki
en karmasik ameliyatlarin ise yaklasik %53’{inii yapmaktadirlar. Bu nedenle ileri yiiksek teknolojiye ve
calisanlar1 bakimindan yiiksek yetkinlige sahip olan 6zel hizmet sunucular1 saglik yiikiiniin 6nemli bir
kismini iistlenmekte olmalar1 sebebiyle, Tiirk saglik sektoriiniin ayrilmaz bir pargast olarak
gortilmektedir.

4. Saghk Kurumlarinda Stratejik Yonetim ve Strateji Olusturma

Tiim isletmeler gibi saglik kurumlar1 da varligini siirdiirebilmek, devamliligini koruyabilmek, rekabet
avantaji saglayabilmek, olasi ve mutlak rakiplerinin Oniine gecebilmek amaciyla stratejiden
faydalanmaktadirlar. Bir kurumda stratejik yonetimin temelini ise misyon ve vizyon kelimeleri
olusturmaktadir. Stratejik yonetim ve stratejik planlama, kurulusun misyon ve vizyonuna kalici bir
baglilik yaratmayi, misyon ve vizyon ifadelerini tanimlayan ve destekleyen bir kiiltliri gelistirmeyi
amaclamaktadir. Misyon ve vizyon ifadeleri, organizasyonlarin ve igletmelerin tiim faaliyetlerini
yonlendirir. Bu nedenle, bu kararlarin kurulusun diger faaliyetlerinin planlanmasina ve uygulanmasina
katkida bulunabilmeleri igin dikkatli bir sekilde degerlendirilmeleri gerekir. Misyonun islevi, tim
stratejik planlama siirecine rehberlik etmektir. Misyon, kurulusun ne olmak istedigini ve kime hizmet
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ettigini belirtir. Misyon beyanlar1 bir orgiitiin ortaya ¢ikisini ifade eder ve orgiitiin ¢esitli bilesenlerini
ortak bir amag etrafinda bir araya getirmeyi, orgiit icin stratejik bir yonelim saglamayi ve bu gercevede
kaynaklarin kullanilmasini saglamay1 amaclar. DPT (Devlet Planlama Teskilati) (2006), “Stratejik Plan
Hazirlama Kilavuzu”nda misyon agiklamalarinin, kurulusun hizmet etme ve olma nedenini, faaliyet
gosterdigi alani, ele aldig1 ihtiyaglar1 ve kurulusun yasal gorevlerini icermesi gerektigini
vurgulamaktadir.

Misyon, orgiit olmanin sebebidir. Bir kurulug farkli alternatifler arasinda secim yapma stratejileri
hazirladiginda, misyon beyan stratejilere rehberlik eder. Iyi hazirlanmis bir misyon beyaninda, orgiitiin
belirli bir amaci ile faaliyet alani, {iriinler ve pazarlar agisindan tanimlanmali ve boylece oOrgiit
digerlerinden ayirt edilmelidir. Misyon, kurulusun amaglarina ulagmasina yardimci olan ve stratejik
hedeflerini ifade eden bir dizi hedeftir. Dinger'e (2004) gore misyon, uzun vadeli bir hedef, paylasilan
bir deger ve inang, organizasyona 6zgii ve 6zeldir ve nicelik degil nitelikle ilgilidir. Misyon agik, 6zlii
ve yogun olmalidir. Kurulusun amacini, hizmet verilen kisi ve kuruluslar1 tanimlamali, kurulusun
faaliyet alanini belirtmeli, kurulusun sundugu ihtiyaglari belirtmeli ve kurulusun yasal gérevlerini ifade
etmelidir.

Vizyon ifadesi stratejik planlamanin bir diger 6nemli unsurudur. Vizyon “giincel gercekleri, umutlari,
hayalleri, tehditleri ve firsatlar1 birlestiren gelecegi tanimlamak i¢in bilinmeyene bir bakis” olarak
tanimlanir. Isletme yonetiminde vizyon, isletmenin uzun vadeli hedeflerini ifade eder. Vizyon
gelecekteki is uygulamalarii sekillendirir ve yonlendirir. Vizyon ayrica orglitiin gelecekte ne olmak
istedigini ve hangi pozisyonu elde etmek istedigini tanimlar ve gelecekte arzulanan durumlarla ilgili
hayali ifadelerin toplamindan olusur. Isletmelerin giiclii bir vizyona sahip olmalari, gelecekteki olaylari
tahmin etmelerine, degisiklik ve yeniliklere hazirlikli olmalarina, gelecege bakma cesaretine sahip
olmalarina, miisteri taleplerindeki degisiklikleri tahmin etmelerine ve ¢alisan verimliligini artirmalarina
yardimet1 olur (Ozdem, 1889:2011).

Iyi bir vizyon ifadesi, kurulusun kendisini digerlerinden ayiran benzersiz bir 6zelligini vurgulamali ve
orgiitiin i¢ ve dig ¢evresi icin planlanan gelecekteki tiim faaliyetleri dikkate almalidir. Vizyon, kurulusun
tim paydaslar tarafindan anlasilmali ve paylasilmalidir. Vizyon, toplumun organizasyon kiiltiirii
hakkinda bir fikre sahip olmasina yardimci olmalidir. Vizyon, organizasyonun kiiltiiriini, iyeler
arasindaki birlik ve sadakati giiclendirmek ve calisanlarin motivasyonunu artirmak i¢in formiile
edilmelidir. Bu anlamda vizyon ifadeleri 6rgiit kiiltiiriinii yansitmalidir. Literatiirdeki calismalarin ¢ogu,
isletmelerin misyon ve vizyon ifadelerine odaklanmaktadir. Yurtseven (2003), bes yildizli 50 otelin {ist
diizey yoneticileri arasinda bir anket gerceklestirmis ve misyonlarini incelemistir. Otellerin %52'sinin
rtin ve hizmet tanitimini, %48'inin ise strateji boyutunda organizasyonun felsefesini vurguladigini;
%64 miisterileri, %36's1 paydaslar1 (hissedarlar, ¢alisanlar, tedarikgiler) ele aldigini; %44'tiniin
cevresel ve sosyal sorumlulugu, %56'sinin ise stratejik basar1 boyutunda yiiksek kalite ve yeniligi 6n
plana ¢ikarmaya calistigin1 6ne stirmistiir. Karabulut (2007), gida, igecek ve tiitiin alaninda faaliyet
gosteren 39 sanayi kurulusunun misyon igerigini; iiriinleri, kullandiklar1 teknolojiler, aktif olduklar
pazarlar, paydaslar1 ve is diinyasindaki felsefe ve temel degerleri bazinda incelemistir. Bu ¢aligmanin
bulgulart misyon ifadelerinin ¢ogunlukla {ist yonetim tarafindan hazirlandigimi ve periyodik olarak
giincellenmediklerini gostermistir. Erkan (2007)’in, “Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlamanin
Basarisini Etkileyen Faktorler” baslikli galigmasi, kamu kurumu yoneticilerinin kisa vadeli diisiincelerle
diistinme ve hareket etme egilimi gosterdiklerini, kuruluslarini digerlerinden ayiramadigini ve genel
stratejik planlama unsurlari olan misyon ve vizyon ifadelerinin gelistirilmesinde zorluklar yasadiklarini
ortaya koymustur.

4.1. Saghk Kurumlarmnda Cevre Analizi

Cevresel analizin genel amaci, organizasyonu kendi ¢evresine yerlestirmek olsa da, daha spesifik
hedefler tanimlanabilir. Cevresel analizin spesifik hedefleri sunlardir; (Swayne vd., 43,44:2013)

e organizasyonu etkileyecek giincel 6nemli sorunlar ve degisiklikleri belirlemek ve analiz
etmek,

e kurulusu etkileyecek yeni ortaya g¢ikan sorunlarin ve degisikliklerin erken veya zayif
sinyallerini tespit etmek ve analiz etmek,
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e organizasyon lizerinde 6nemli etkisi olacak gelecekteki olasi sorunlar ve degisiklikler
hakkinda spekiilasyon yapmak,

e dis kuruluslar tarafindan tiretilen sorunlar1 ve degisiklikleri siniflandirmak ve siralamak,

e kurulusun dahili analizi, misyonu, vizyonu, degerleri, hedefleri ve stratejisinin gelistirilmesi
icin organize bilgi saglamak,

e kurulus genelinde daha fazla stratejik diisiinceyi tesvik etmek.

Mevcut sorunlarin tanimlanmasina ek olarak ¢evresel analiz, dis ortamda gelecekte olusacak bir sorunu
yansitabilecek erken veya zayif sinyalleri tespit etmeye calisir. Saglik kuruluslart i¢in en biiylik
zorluklardan biri, meydana gelme olasilig1 en yiiksek olan degisikliklerin belirlenmesi ve daha sonra bu
gelecegin planlanmasidir. Saglik profesyonelleri ile yapilan goriismeler ve saglik literatiiriiniin gozden
gecirilmesi sonucunda, saglik kuruluslarinin yasama/politik, ekonomik, sosyal, demografik, teknolojik
ve rekabetci alanlarin bazilarinda veya hepsinde degisiklikle basa ¢ikmalar1 gerektigini gostermektedir.
Buna dayanarak saglik kurumlarinin dis ¢evresi su sekilde gosterilebilir;

Sekil 1. Saglik Kurumlarinin Dis Cevresi

N

- osyokiiltiirel

(X

r

e

Demografik | P onomik
Saghk\ \_/
Hizmetleri
GENEL Cevresi \ GENEL
CEVRE | CEVRE
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/ Politik/Yasal |

| Uluslararas1
N
@

Kaynak: Ugurluoglu, O., Demir, B. 1., Urek, D. (2019). Saglik Kurumlarinda Stratejik Yonetim. Ankara: Atlas
Akademik Basim Yayin

Genel ¢evre saglik kurumlarindaki sektor ve hizmet alaninin disinda kalan ve orgiit ile dogrudan iligkili
olmamasina ragmen oOrgiitiin icerisinde bulundugu ve saglik kurumlarimin verdigi hizmet iizerinde
6nemli etkilere sahip olan genis bir ¢gevreyi kapsar. Buna genellikle uzak ¢evre adi da verilir. Saglik
kurumunun izledigi genel gevresi; demografik, uluslararasi, politik ve yasal, ekonomik, teknolojik ve
sosyo kiiltiirel olmak tizere alti unsurdan olugmaktadir.

o Politik ve Yasal Cevresi: Politik ve yasal ¢evre unsurlari, 6rgiitlerin ve ¢ikar gruplarinin,
iilkeler arasindaki etkilesimleri yonlendiren yasa ve yonetmeliklerin yakindan izlenip, uyum
saglanmas1 amaciyla rekabet ettigi bir arenadir. Esasen, bu unsur kuruluglarin hiikiimeti nasil
etkilemeye ¢aligtiklarini ve hiikiimetlerin kendilerini nasil etkiledigini temsil eder. Diizenleme
politikalar1 degistikce, ¢evrede kurallarim degistirerek rekabetin dogasim etkiler. Ornegin, yeni
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yasalara dayanarak yeni diizenlemeler kabul edildiginde, firmalar tarafindan alinan rekabetci
eylemler siklikla etkilenir. Buna bir ornek vermek gerekirse devlete ait firmalarin
Ozellestirilmesine yonelik son kiiresel egilimdir. Kamuya ait sirketlerden 6zel firmalara
doniistim, tilkeler ve endiistrilerdeki rekabetci manzaralar {izerinde 6nemli etkilere sahiptir. Bu
unsur saglik kurumlarini en ¢ok etkileyen unsur olarak bilinmektedir. Ornegin; 2003 yilinda
uygulanmaya baglayan Saglikta Doniisiim Programi cercevesinde, tiim vatandaslar tek bir
sosyal giivenlik programi ¢ergevesinde birlestirilmigtir. SGK saglik hizmetlerinin sunumunu
genisletmek, saglik personelinin performansini iyilestirmek amaciyla kurulmustur. Tim bu
gelismeler sonucunda kamu ve 6zel sektordeki saglik kurumlarinda gelecege yonelik stratejik
faaliyetler ve planlar olusturulmustur. Saglik kurumlari bu doniisiime karst ne tiir dnlemler alip,
ne sekilde ayak uydurmalar1 gerektigi konusunda bir plan yaparak biinyesinde gelecege yonelik
aktivasyonlar belirleyecektir.

Ekonomik Cevresi: Bir lilke ekonomisinin sagligi bireysel firmalar1 ve endiistrileri etkiler. Bu
nedenle, sirketler degisiklikleri, egilimleri ve stratejik etkilerini belirlemek icin ekonomik
ortami inceler. Ekonomik ortam, bir firmanin rekabet ettigi veya rekabet edebilecegi
ekonominin dogasi ve yoniinii ifade eder. Uluslar kiiresel ekonominin bir sonucu olarak
birbirine bagli oldugundan, firmalar ev sahibi uluslarinin disindaki ekonomilerin sagliklarint
taramal1, izlemeli, tahmin etmeli ve degerlendirmelidir. Ornegin, diinyadaki birgok iilke ABD
ekonomisinden etkilenmektedir. ABD ekonomisi 2001 ve 2002 yilinda genisleyen bir
resesyonla gerilemistir. Ekonomiyi canlandirmak i¢in ABD'deki faiz oranlar1 2003 yilinda rekor
seviyelere yakin bir seviyeye indirilmis, 1958'deki oranlara esit olmustur. Biiyiik dl¢iide diistik
faiz oranlar1 nedeniyle, 2004 ve 2005 yillarinda ekonomi énemli 6l¢iide biiylimiistiir. Kiiresel
ticaret de ayn1 sekilde tesvik edilmis, ancak yiiksek petrol fiyatlar1 kiiresel ekonomik biiylimeyi
azaltmistir. Ekonomik biiylime, doviz kurlari, gelir diizeyi, enflasyon ve issizlik orani gibi
faktorler dogrudan 6deme/satin alma giiciinii etkilemesi dolayisiyla saglik kurumlari iizerinde
de biiyiik etkilere sebebiyet vermektedir. Ulkemizdeki 6zel saglik kurumlarinmn dagilin ile
bolgelerin ekonomik gelismislik durumu arasinda dogrudan bir iliski vardir. Genellikle yiiksek
geliri olan Marmara, Ege ve i¢ Anadolu bélgesinde goriilmektedirler. Bu nedenle 6zel saglik
sigortalar1 da genellikle gelir diizeyi yiiksek bireyleri ele alir.

Sosyokiiltiirel Cevresi: Sosyokiiltiirel kesim bir toplumun tutumlar1 ve kiiltiirel degerleri ile
ilgilidir. Tutumlar ve degerler bir toplumun temel tasim1 olusturdugundan, genellikle
demografik, ekonomik, politik/yasal ve teknolojik kosullar1i ve degisiklikleri yonlendirir.
Sosyokiiltiirel segmentler iilkeler arasinda farklilk gosterir. Ornegin, Amerika Birlesik
Devletleri'nde, saglik bakimi i¢in harcanan kisi bagina tutar 5.711 dolardir ve Norveg'te kisi
basina diisen en yiiksek ikinci saglik harcamalarindan yaklagik yilizde 50 daha fazladir. Kisi bast
saglik harcamalar1 Norveg'te 3.809 dolar, Isvigre'de 3.776 dolar, izlanda'da 3.110 dolar ve
Almanya'da 3.001 dolardir. Ilgingtir ki, ABD vatandaslarmnin saglik hizmetlerine erisim orani
bu ve diger iilkelerinkinden diisiiktiir. Emeklilik planlamasi i¢in ise bunun tersi gecerlidir. 15
iilkede yapilan bir arastirma, Amerika Birlesik Devletleri'nde emeklilik planlamasinin diger
iilkelerden daha erken basladigini géstermistir. Ayrica, Amerikalilar, 6zellikle Sosyal Giivenlik
ve emeklilik sistemlerinin emeklilikte ¢ok daha yiiksek bir gelir yiizdesi sagladigi bati
Avrupa'daki diger tlkelerden daha fazla emeklilik konulariyla ilgilenmektedirler. ABD
vatandaslar1 30’lu yaslarda emeklilik planlamaya baslarken Portekiz, Ispanya, italya ve
Japonya'daki vatandaglar 40'larinda ve 50'lerinde baglamaktadir. Emeklilik igin tasarruf
konusundaki tutumlar bir {ilkenin ayrica ekonomik ve politik/yasal kesimlerini de
etkilemektedir. Ulkemizde kirsal alanda kentsel alanlara gore dogurganlik orani fazladir. Kentte
ise daha fazla kiirtaj, dogurganliga son verme, dogum erteleme gibi teknikler uygulanmaktadir.
Bu durum kentte ve kirsal alanda yasayan kadinlarin talep ettikleri saglik hizmet tiiriinii de
etkilemektedir. Ayrica Ozellikle kirsal alanda yasanan toplumsal baski ve ataerkil yapi
nedeniyle, kadmnlarin bir hastane de erkek doktor yerine kadin doktor se¢mesini de beraberinde
getirmektedir.

Demografik Cevresi: Demografik ¢evre bir niifusun biyiikligii, yas yapisi, cografi dagilim,
etnik karisgim ve gelir dagilimu ile ilgilidir. Cogu zaman demografik segmentler, iilkelerin
sinirlart igerisindeki potansiyel etkileri ve kiiresel pazarlarda rekabet etmeleri nedeniyle bir¢ok
isletme de uluslararasi olarak analiz edilmektedir. Ornegin, niifus arttik¢a dogal olarak saglik
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hizmetlerine olan talep de artar. Ayrica, yetiskinlerin egitim diizeylerinin artmasina paralel
olarak, bu kisilerin sagliklarina daha ¢ok 6nem verdikleri ve daha ¢ok saglik talebinde
bulunduklari arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikmistir. Dahasi yapilan ¢alismalar sonucunda, gé¢
eden gruplarda sagligi tehdit eden sigara ve alkol tiiketimi ile enfeksiyon hastaliklari daha sik
goriinmektedir. Bu nedenle gb¢ eden bireyler saglik hizmeti talebini Onemli Olciide
etkileyecektir.

e Teknolojik Cevresi: Yaygin olarak, teknolojik degisiklikler toplumlarin birgok bdlimiini
etkilemektedir. Bu etkiler oncelikle yeni iiriinler, siiregler ve materyaller yoluyla meydana gelir.
Teknolojik ¢evre unsuru, yeni bilgi yaratma ve bu bilgiyi yeni ¢iktilara, tiriinlere, siireclere ve
malzemelere doniistirmeye iliskin faaliyetleri igerir. Teknolojik degisimin yiiksek hizi goz
oniine almdiginda, firmalarin teknolojik segmenti kapsamli bir sekilde incelemesi hayati 6nem
tasimaktadir. Bu ¢abalarin 6nemi, yeni teknolojiyi erken benimseyenlerin genellikle daha
yiiksek pazar payr elde ettikleri ve daha yiiksek getiri elde ettikleri bulgulariyla ortaya
konmaktadir. Dolayisiyla firmalar, mevcut kullanimda olan teknolojilerin potansiyel ikame
maddelerini belirlemek ve firmalarinin rekabet avantaji elde edebilecekleri yeni ortaya ¢ikan
teknolojileri tanimlamak igin siirekli olarak dis ¢evreyi taramalidir. Yeni bir hastanenin kurulus
calismalarindaki harcamalarin  biliylik kismimi ise giliniimiizde teknolojik altyap:
olusturmaktadir. Saglik kurumlar1 hem mevcut teknolojik gelismeleri hem de sunduklar
hizmetleri etkileyecek muhtemel gelecekteki teknolojik ilerlemeleri takip etmelidirler bu
sekilde rekabet avantajini koruyabileceklerdir.

e Uluslararasi Cevresi: Uluslararasi ¢cevre unsuru, ilgili yeni kiiresel pazarlari, degisen mevcut
pazarlari, 6nemli uluslararasi siyasi olaylar1 ve kiiresel pazarlarin kritik kiiltiirel ve kurumsal
ozelliklerini icerir. Is piyasalarinin kiiresellesmesi firmalar igin hem firsatlar hem de zorluklar
yaratmaktadir. Firmalar degerli yeni kiiresel pazarlar1 belirleyebilir ve girebilirler ancak
firsatlar1 diisiinmenin yanisira, firmalar bu pazarlardaki potansiyel rekabetci tehditleri
tanimalidir. Ornegin, Cin uluslararas1 firmalar igin bircok firsat ve tehdit olusturmakta olup,
Cin’in 2001 Diinya Ticaret Orgiitii'ne kabulii ek firsatlar yaratmistir. Mesela, Cin iiriinlerinin
diisiik maliyeti tekstil endiistrisindeki bircok firmay1 tehdit etmektedir. Ornegin, Birlesik
Krallik'ta Marks & Spencer gibi tekstil iiriinleri alicilari ve diinyanin dort bir yanindaki digerleri,
tarifeler yiirlirliikte olsa bile Cin'in karsilagtirmali avantajlarin1 gérmezden gelemezler. Cin’in
ortalama iscilik maliyetleri ABD ve Italya’dan yiizde 90 daha diisiik olup ayrica, Cinli iireticiler
Hindistan veya Vietnam gibi diger diisiik maliyetli iilkelerdeki hazir giyim iireticilerinden daha
verimli oldugu bilinmektedir. Globallesme saglik kurumlari iginde 6nemli firsatlar ve potansiyel
rekabetci tehditler sunmaktadir. Saglik sektoriindeki en 6nemli yansimasi da saglik turizmidir.
Giliniimiizde medikal turistler pek ¢ok saglik hizmetini kendi iilkelerinden daha ucuza baska
iilkelerden satin alabilmektedirler.

Saglik kurumlarinda saglik hizmetleri g¢evresinde yer alan kurum ve bireyler, yeni teknolojiler
gelistirmekte ve kullanmakta, politik ve yasal degisiklikleri duyurmakta, yeni diizenlemeler
gergeklestirerek bunlart uygulamakta, diger benzeri saglik kurumlari ile rekabet etmekte ve saglik
ekonomisi i¢erisinde yer almaktadirlar. Saglik hizmetleri ¢evresini olusturan kurum ve kuruluglar tablo
2. de gosterilmistir.
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Tablo 2. Saglik Hizmetleri Cevresini Olusturan Kurum ve Kuruluglar

Saghk Hizmetleri Cevresini Olusturan Kurumlar

Birincil ve Ikincil Saghk  Hizmeti Kaynak Saglayan Birincil ve ikincil Hastalar ve
Hizmet Sunan Kurumlar Kurumlar/ Hizmet Hastalar1  Temsil
Sunuculari (Birincil Hizmet Tedarikgiler Sunucular1 Temsil Eden Kurumlar
Diizenleyen Sunucusu) (ikincil  Hizmet Eden Kuruluslar
Kurumlar Sunucusu) (Sivil Toplum -Hastalar
-Birinci  Basamak Kuruluslary)
-T.C. Saglik Kurumlari -Egitim -Hasta ve Hasta
Cumhurbaskanligt Kurumlari -Tirk Tabipler Yakim Dernegi
-fkinci ~ Basamak Birligi (HAYAD)
-TBMM Saglik Kurumlari -Tip  Fakiilteleri,
Saglik Meslek -Tirk Hemsireler -Hasta Haklar1 ve
-Saglik Bakanlig -Ugiincii Basamak Yiiksekokullari ve Dernegi Saghikl Yasam
Saglik Kurumlari Liseleri Dernegi
-Hazine ve Maliye -Saglik ve Sosyal (HAKSAY)
Bakanlig: Hizmetin kapsami -Geri Odeme Hizmet Calisanlari
bakimindan ic Kurumlan Sendikas1 Hastalar saglik
-Yiiksek Ogretim diizeye ayrilirlar. (SAGLIK-SEN) kuruluslarinin
Kurumu -Hazine ve Maliye varolus sebebidir.
Bakanligi, Sosyal Saglik Saglik hizmeti
-Anayasa Giivenlik Kurumu, politikalarinin kullanicilarinin
Mahkemesi Ozel Sigorta olusturulmasinda istekleri ve
Sirketleri onemli rol oynarlar. ihtiyaglari 6nem arz
Saglik hizmet eder.
sunucularinin -ila¢c  ve Tibbi
faaliyetlerinin Malzeme
diizenlenmesi, Firmalar
denetlenmesi  ve
genel -Eczaneler,
politikalarinin Medikal Firmalar

belirlenmesinde

onemli rol oynarlar.
Kaynak: Ugurluoglu, O., Demir, B. 1., Urek, D. (2019). Saglik Kurumlarinda Stratejik Yonetim. Ankara: Atlas
Akademik Basim Yayin

Saglik kurumlarinin dis ¢evre unsurlarindan olan genel ¢evre ve saglik hizmetleri ¢evresinin tiim
analizleri yapildiktan sonra daha spesifik bir analiz olan rekabet ¢evresi analizine ihtiya¢ duyulur.
Rekabet stratejisi formiile etmenin 6zii bir isletmeyi cevresiyle iliskilendirmektir. ilgili ortam ¢ok genis
olmasina ragmen, ekonomik giiclerin yani sira sosyal giigleri de kapsamakla birlikte, isletme ortaminin
kilit yonii rekabet ettigi endiistri veya endiistrilerdir. Endiistri yapisi, oyunun rekabetgi kurallarinin ve
firma i¢in potansiyel olarak mevcut stratejilerin belirlenmesinde giiglii bir etkiye sahiptir. Endiistri
disindaki kuvvetler, oncelikle goreceli anlamda 6nemlidir; dig giicler genellikle endiistrideki tiim
firmalar etkilediginden, anahtar firmalar bunlarla basa ¢ikma becerilerini gelistirirler. Bir endiistrideki
rekabetin yogunlugu ne tesadiif ne de sanssizlik meselesidir. Aksine, bir endiistrideki rekabet temeldeki
ekonomik yapiya dayanir ve mevcut rakiplerin davranislarinin ¢ok otesine geger (Porter, 4:1980).
Rekabet ¢evresini olugturan unsurlar temel olarak mevcut ya da olasi rakipler, alicilar ve tedarikgilerdir.
Rekabet gevresinin incelenmesinde en yaygin analiz yontemi Michael E. Porter (1980) tarafindan
gerceklestirilen “5 Giig Modeli” dir. Bu model su sekilde gosterilebilir;

104



Gormds, . (2020). 7/2, 93-114

Sekil 2. Porter’in 5 Giic Modeli

Olas1 Rakiplerin

Tedarikgilerin Tehdidi

Pazarlik Guicu

/ \ / Rakipler Arasi \ Alicilar ‘

Tedarikeiler Rekabet Siddeti

Ikame Uriin ya da — ~ Alicilarin
Hizmetlerin Tehdidi / Ikame Mal ya da \ Pazarlik Giict

l

Kaynak: Porter, M. E. (1980). Competetive Strategy: Tecniques for Analyzing Industries and Competitors. New
York: The Free Press.

Dis cevre analizinde firsat ve tehditler belirlendikten sonra i¢ ¢evre analizinde gii¢lii ve zayif yonlerin
belirlenmesi i¢in isletmenin yonetici ve calisanlar1 ele alinarak bazi analiz ve yontemlere ihtiyag
duyulmaktadir. I¢ cevre analizi saglik kurumlarinda klinik islemler, bilgi sistemleri, pazarlama, klinik
destek, insan kaynaklari, finansal yonetim ve benzeri gibi fonksiyonel alanlar degerlendirilerek
gerceklestirilir. Boyle bir yaklagimla, her bir islev veya organizasyonel alt sistem dikkatle analiz edilir,
giiclii ve zayif yonlerin bir listesi gelistirilir ve degerlendirilir. Bu yaklagim bazi durumlarda basarili
olmasina ragmen, kendi bagina stratejik konular yeterince ele almamaktadir. Daha iyi bir yaklagim,
kuruluslarin mevcut ve potansiyel miisteriler (hastalar) ve diger paydaslar i¢cin deger yaratma yollarini
degerlendirmektir. Orgiitsel deger zinciri saglik kuruluslarinin nasil deger yarattigini belirlemek ve
degerlendirmek igin yararli bir aragtir. Kuruluglar miisterileri i¢in deger yarattiklarinda basarili olurlar.
Benzer sekilde saglik kuruluslari, hizmetlerine giivenen hastalar, doktorlar ve diger paydaslar i¢in deger
yarattiklar1 6l¢iide basarilidirlar. Deger, fiyat ve beklenen sonug veya sonuglara gore alinan memnuniyet
miktar1 olarak tanimlanir. Ornegin, bir hasta kozmetik bir cerraha gidebilir ve ¢ok yiiksek bir fiyat
Odeyebilir. Yiiksek fiyata ragmen, sosyal kabul algisi, artan benlik saygist hissi ve artan 6zgiiven,
hastanin ¢ok yiiksek bir deger algilamasi i¢in o kadar tatmin saglayabilir (Swayne vd., 131:2013).

Porter (1985)’e gore her isletme, iriiniinii tasarlamak, iiretmek, pazarlamak, teslim etmek ve
desteklemek igin gerceklestirilen bir faaliyetler toplulugudur. Tim bu faaliyetler, deger zinciri
kullanilarak temsil edilebilir. Bir firmanin deger zinciri ve bireysel faaliyetleri gerceklestirme bigimi,
tarihinin, stratejisinin, stratejisini uygulama yaklagiminin ve faaliyetlerin temel ekonomisinin bir
yansimasidir. Katma deger yerine deger zincirinin analizi, rekabet avantajini incelemenin uygun
yoludur. Saglik kuruluslari, hastalar ve diger paydaslar i¢in deger yaratmak i¢in ¢ok sayida firsata
sahiptir. Ornegin, verimli randevu sistemleri, nazik doktorlar ve hemsireler, “hasta dostu”
faturalandirma sistemleri, gezinmesi kolay fiziksel tesisler ve biirokrasinin olmamasi memnuniyeti
biiyiik 6lglide artirabilir.
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Sekil 3. Saglik Kurumlar: Icin Uyarlanmis Deger Zinciri

= || Hizmet Oncesi | | Hizmet Sirasi Hizmet Sonrasi
= | Pazar Aragtirmasi Klinik Faaliyetler tzleme

S || Hedef Pazar +  Kalite +  Klinik

“ || Sunulan Hizmetler |+ Siireg *  Pazarlama

2 || Fiyatlar +  lyilestirme Faturalandirma Takibi
= || Dagitim Pazarlama + Klinik

= | Promosyon * Hasta Memnuniveti || *+ Pazarlama

5 Orgiit Kiiltiirii

3 Paylasilan Varsaymlar —Paylasilan Degerler — Davramssal Normlar
=

= Orgiit Yapist

= Fonksiyonel — Bélimsel - Matriks

-

[:¥]

% Stratejik Kaynaklar

) Finansal — Insan Kaynaklar — Bilgi — Teknoloji

Kaynak: Ginter, P. M., Duncan, W. J., Swayne, L. E. (2013). Strategic Management of Healt Care Organizations.
USA: Jossey-Bass Imprint

Orgiitsel deger zinciri, degerin nasil ve nerede yaratilabilecegini gdstermenin etkili bir yoludur. Sekil 3.
de gosterilen deger zinciri, saglik kuruluslarina katma deger yaratan bilesenleri daha yakindan
yansitmak i¢in ig organizasyonlarinda kullanilan deger zincirinden uyarlanmistir. Deger zinciri bir
sistem yaklasimi kullanir; hizmet sunumu sisteminin (deger zincirinin iist kismi) ve destek faaliyetleri
sisteminin (alt kisim) etkili kullanimu ile deger yaratilabilir. Hizmet sunum faaliyetleri (hizmet 6ncesi,
hizmet sirast ve hizmet sonrasi) temel deger yaratma faaliyetleri olduklari igin destek faaliyetlerinin
tizerine yerlestirilir ve hizmet sunumunu kolaylastiran ve gelistiren faaliyetler tarafindan desteklenir.
Hizmet sunumunun ti¢ unsuru (hizmet 6ncesi, hizmet sirasi ve hizmet sonrasi) saglik hizmetinin
(tirlinlinlin) olusturulmasin1 ve Oncelikle operasyonel siirecleri ve pazarlama faaliyetlerini igerir.
Orgiitsel kiiltiir, 6rgiitsel yap:1 ve stratejik kaynaklar, davetkar ve destekleyici bir atmosfer, etkili bir
organizasyon ve finans, yiiksek vasifli personel, bilgi sistemleri ve uygun tesis ve ekipman gibi yeterli
kaynaklar1 saglayarak hizmet sunumunu destekleyen alt sistemlerdir. Her zaman belirgin olmasa da, bu
tiir destek sistemleri ve sagladigi degerler, etkili ve verimli bir organizasyon igin kritik éneme sahiptir
(Swayne vd., 132:2013).

4.2. Saghk Kurumlarinda Strateji Olusturma

Uzun vadede ortalamanin istiinde performansin temel dayanagi siirdiiriilebilir rekabet avantajidir. Bir
firma rakiplerine gore giiclii ve zayif yonlere sahip olsa da, bu firmanin sahip olabilecegi diisiik maliyet
veya farklilagma gibi iki temel rekabet avantaji tiirii vardir. Bir firmanin sahip oldugu herhangi bir gii¢
veya zayifligin Onemi, sonug¢ olarak goreceli maliyet veya farklilagsma tizerindeki etkisinin bir
fonksiyonudur. ki temel rekabet avantaj tiirii, bir firmanin basarmak istedigi faaliyetlerin kapsamu ile
birlestiginde, bir sektdrde ortalamanin {izerinde performans elde etmek i¢in maliyet liderligi, farklilagsma
ve odaklanma olmak {izere {i¢ genel stratejiye yol acar. Bu bakimdan odak stratejisinin maliyet odag1 ve
farklilasma odagi olmak {izere iki ¢esidi vardir. Bu ¢ stratejinin bir arada ayni anda uygulanmasi ile
birlikte ortaya g¢ikan rekabet stratejisi ise biitlinlesik strateji olarak adlandirilmaktadir. Bu jenerik
stratejiler su sekilde gosterilebilir;
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Sekil 4. Porter’in Rekabet Stratejileri Matrisi

Maliyet iﬁ:ﬁ?;tl Farklilik
Genis Odak MALIYET FARKLILASMA
LiDERLIGi STRATEJISI
STRATEJISI — :
Rekabetci BUTUNLESIK
o ODAKLANMIS STRATEJI
MALIYET
LiDERLIGi ODAKLANMIS FARKLILASMA
Dar Odak STRATEJISI STRATEJISI

Kaynak: Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New
York: The Free Press

Jenerik stratejilerin her biri, rekabet avantaji elde etmek igin stratejik hedefin kapsami ve aranan rekabet
avantaju tiirii ile ilgili bir se¢imi birlestirerek rekabet avantajina ulagsmak i¢in temelde farkli bir yol igerir.
Maliyet liderligi ve farklilagma stratejileri, genis bir endiistri segmentinde rekabet avantaji ararken, odak
stratejileri dar bir segmentte maliyet avantaji (maliyet odaklama) veya farklilasma (farklilagsma
odaklama) hedeflemektedir. Jenerik stratejiler kavraminin altinda yatan fikir, rekabet avantajimin
herhangi bir stratejinin merkezinde yer almasi ve rekabet avantaji elde etmenin bir firmanin se¢im
yapmasini gerektirmesidir. Eger bir isletme rekabet avantaji elde etmek istiyorsa ulasmay1 amagladig
rekabet avantaj1 ve elinde tutmak istedigi odak hakkinda bir se¢im yapmalidir. "Herkes icin her sey"
olmak, stratejik siradanlik ve ortalamanin altinda performans igin bir regetedir, ¢linkii bu genellikle bir
isletmenin rekabet avantaji olmadigi anlamina gelir (Porter, 12:1985).

Bir orgiitiin mal ve hizmetlerini pazarda nasil konumlandiracagi o orgiitiin rekabet¢i durumuna baglidir.
Ornegin, kiigiik bir devlet hastanesinin smirli kamu kaynaklartyla kendisini iginde bulundugu bolgede
yiiksek teknolojili bir hastane (farklilasma stratejisi) olarak konumlandirmasi zordur. Diger yandan, son
teknolojileri kullanan finansal giicii yiiksek bir hastanenin “maliyet lideri” olarak konumlandirmasi da
oldukea zor olacaktir. Bir saglik kurumu igerisinde bulundugu rekabet¢i ¢evrede, rekabet¢i pozisyonunu
iyi analiz etmelidir. Porter’in rekabet stratejileri matrisi iizerinde kendisini ve rakiplerini “rekabetgi
avantajin kaynag1” ve “rekabetci faaliyet alan1” degiskenlerini dikkate alarak konumlandiran bir saglik
kurumu rekabet pozisyonunu belirleyebilir.
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Sekil 5. Saglik Kurumlart i¢in Rekabet Stratejileri Matrisi

) Rekabet
Maliyet Avantaji Farklilik
Genis Odak ! B C
Rekabetci
Odak
Dar Odak

Sekil 5’e bakildiginda, A Hastanesi; diisiik maliyetler ile genis bir hedef kitlesine hitap etmektedir ve
hastalarin gdziinde algilanan herhangi bir farkliligi bulunmamaktadir. Dolayisiyla bu hastanenin
“maliyet liderligi stratejisi” uyguladig1 sdylenebilir (Ornek: Devlet Hastaneleri). B ve C Hastanelerinin;
maliyetleri yiiksek olan ev genis bir kitleye hitap eden hizmetleri hastalar tarafindan farkli olarak
algilanmaktadir ve bu hastanelerin “farklilasma stratejisi” uyguladigi sdylenebilir (Ornek: Ozel
Hastaneler). D Hastanesi; diisitk maliyetler ile belirli bir hasta grubuna hitap ederken “odaklanmig
maliyet liderligi stratejisi” (Ornek: Aile Hekimligi ve Saglik Ocagi), E Hastanesi; belirli bir hasta
grubuna hastalar tarafindan son derece farkli olarak algilanan hizmetleri sunmakta “odaklanmig
farklilagma stratejisi” (Ornek: Ozel Poliklinikler), diisiik maliyetlere ve hastalar tarafindan farkli olarak
degerlendirilen hizmetlere sahip olan F Hastanesi ise matristeki en ideal durumu temsil eden “biitiinlesik
maliyet liderligi ve farklilasma stratejisi’ni uygulamaktadir (Ornek: 6zel kalp-damar, gdz, kulak burun
bogaz vb. dallarda uzmanlasmis tek dalda hizmet veren poliklinikler).

5. Saghk Kurumlarinda Strateji Uygulama, Stratejik Degerlendirme ve Kontrol

Degisen is ¢evrelerinde isletme, farkli bir stratejik yonelim izlendiginde bu yoniiniin kiiltiirii ile uyumlu
olmasi1 gerekmektedir. Bu uyum s6z konusu olmadiginda isletmenin basarili olmast miimkiin
olmayacagindan yoneticiler orgiit kiiltiiriinii degistirerek stratejilerine uyumlu hale getirmek igin
ellerinden geleni yapmalidirlar. Herhangi bir degisiklik gerceklestirilmeden dnce yoneticilerin mevcut
kiiltiiri tam olarak anlamast gerekmektedir. Yoneticiler, Orgiit kiiltiiriiniin ~ stratejilerin
gerceklestirilmesine yardimci olup olmayacagina karar vermelidir. Bu nedenle stratejileri en etkili
sekilde uygulamak i¢in hangi degerlerin ve davranig normlarimin gerekli oldugunu degerlendirmeli ve
bunlar1 mevcut deger ve normlarla karsilastirmalidirlar. Eger pazar ve isletme sartlarina uygun olmakla
birlikte orgiit kiltiirii tarafindan desteklenmeyen bir strateji segilirse, muhtemelen bu stratejinin
uygulanmasi i¢in gerekli olan degisimler orgiit icerisinde bir direngle karsilasacaktir. Bir igletmenin
stratejisi ancak uygun bir kiiltiirle desteklendigi takdirde 6nemli bir giic haline doniisebilmekte ve
basarili olabilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin rekabet yetenegini zayiflatan ya da cevresel degisime uyumu
engelleyen bir yapida olmasi isletmenin durgunlagsmasina ve hatta zaman igerisinde yok olmasina sebep
olabilecektir (Ugurluoglu vd., 216:2019).

108



Gormds, . (2020). 7/2, 93-114

Sekil 6. Strateji-Kiiltiir Uyumunun Degerlendirilmesi

QOlusturulan Strateji mevcut Hayir Orgiit ktdri yeni stratejiyle
kiiltdr ile uyumiu mu? uyumiu hale getiriimek icin
kolayca degistirilebilir mi?

Evet l Hayr l Evet
Dedisimler orgit kiltara ile

iliskilendirilir. Ufak killtirel degisikliklerle
strateji uygulanir.

L 4

Dedisikliklerin yapimas
konusunda ydnetim istekli mi, bu
dedisiklikleri gerceklestirebilecek

Evet potansiyele sahip mi ve bu Hayir
dedisikliklerden dogabilecek
maliyet artislan kabul edilebilir mi?

Yeni strateji orgit Kiftdriyle
uyumlu bazi yapisal
dedisiklikler gerceklestirilerek

uygulanabilir
l Hayir

\ Yeni stratejiyi uygulayabilmek - —
Evet icin bu konuda isbirligi yapacak Farkl bir strateji olusturulur.

bir ortaklik arayisina girilir.

Stratejinin uygulanmasinda
hala kararl miyiz?

Kaynak: Ugurluoglu, O., Demir, B. 1., Urek, D. (2019). Saghk Kurumlarinda Stratejik Yonetim. Ankara: Atlas
Akademik Basim Yayin

Strateji ve yap1 karsilikli bir iliskiye sahiptir. Genel olarak bu karsilikl iligki, firmanin stratejisinin
seciminden olusacak yapiy1 bulur. Strateji ve yap1 arasindaki karsilikl iliskilerin giicti ne olursa olsun,
firmanin stratejisini ve yapisini segenler, her bir stratejiyi mevcut rekabet avantajlarin1 kullanmak i¢in
gereken istikrar1 ve gelecekteki avantajlar1 gelistirmek i¢in gereken esnekligi saglayan bir yapi ile
eslestirmeyi taahhiit etmelidir. Bu nedenle, firma stratejilerini degistirirken, yeni stratejinin kullanimim
desteklemek igin gerekli olan yapiyr aym anda diisinmelidir; strateji ve yapinin uygun sekilde
eslestirilmesi isletme igin rekabet avantaji saglayacaktir.
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Sekil 7. Strateji-Kiiltiir lligkisinin Yonetimi

Cok Degisikliklerle misyon Stratejiyi yeniden formiile etmek
ve temel degerler arasinda veya uzun vadeli zorlu kiiltiirel
baglanti kurmak degisim i¢in dikkatli bir sekilde
hazirlamak

Yeni stratejiyi
uygulamak i¢in

gerekli olan kilit 114
orgiitsel
faktorlerdeki 213
degisiklikler
Sinerjik — kiiltiirti Kiltiirti yonetmek

A giiclendirmeye odaklanmak
z

Yiiksek Degisimlerle mevcut kiiltiiriin Diisiik
potansiyel uyumu

Kaynak: Ugurluoglu, O., Demir, B. 1., Urek, D. (2019). Saglik Kurumlarinda Stratejik Yonetim. Ankara: Atlas
Akademik Basim Yayin

Sekil 7. ye gore, birinci bolgede yer alan bir igletme; yapi, sistemler, yonetim kadrolari, prosediirler ve
temel faaliyetlerde degisiklik gerektiren bir strateji se¢gmis demektir ve ayni zamanda gergeklestirilmesi
gereken degisimler ile mevcut kiiltiir arasindaki uyum da yiiksek oldugundan degisimler orgiit
kiiltiirinlin direnciyle karsilasmadan rahatlikla uygulanabilecektir. Bu durumdaki isletmelerin gelecek
vaat eden bir konumda olduklar1 sdylenebilir. Onemli degisiklikler gerektiren stratejileri izleyebilirler
ve bunu yaparken de ayni zamanda orgiit kiiltiiriiniin giicii ve desteginden de faydalanmaya devam
ederler. ikinci bolgede yer alan bir isletme; yeni stratejisini uygulamak icin sadece birkac degisiklige
ihtiyag duymaktadir ve bu degisiklikler orgiit kiiltiirii ile de uyumludur. Burada sinerji en yiliksek
seviyededir ve dolayisiyla yoneticiler bunu bir firsata cevirerek mevcut kiiltiirlerini daha da
saglamlastirabilirler. Ugiincii blgede yer alan bir isletme; yeni stratejisini uygulayabilmek igin birkag
temel degisiklige ihtiya¢ duymaktadir, ancak bu degisiklikler mevcut kiiltiirii ile uyusmamaktadir. Bu
durumda yoneticiler bu degisiklikleri degistirerek stratejinin basarisiz olmasi riskine katlanip
katlanamayacaklarina karar vermelidir. Bu riske katlanmak her zaman en optimal ¢oziim yolu
olmamaktadir. Bu nedenle yoneticiler yeni stratejiyi uygulayabilmek i¢in ayri bir isletme ya da birim
kurabilir, baska isletmelerle isbirligi saglayabilir ya da dis kaynak kullanabilir. Dordiincii bolge ise
isletmelerin; strateji ve kiiltiir iligskisini yonetebilmesi i¢in en zor alandir. Burada yeni stratejinin
uygulanmasi i¢in hem bir¢ok degisiklik gerekmekte, hem de bu degisiklikler orgiit kiiltiiriiyle oldukca
uyumsuz Ozellikler tagimaktadir. Bu nedenle yoneticiler gergeklestirilecek bu degisikliklerin gergekten
gerekli oldugu ve basari saglanacagina dair kesin kanitlarin bulundugu durumlarda stratejiyi
uygulamaya devam etmelidirler. Aksi takdirde giiclii bir direngle karsilasan stratejinin basar1 sansi ¢ok
diisiik olmaktadir.

Stratejik yoneticiler, kurulusun is modelini takip etmek, deger ve kar yaratmak i¢in kaynaklarini en etkin
sekilde kullanmasina izin verecegini umduklari organizasyonel stratejileri ve yapiy1 secerler. Daha sonra
stratejik kontrol sistemleri, stratejilerinin ve yapilarinin amaglandigr gibi calisip ¢alismadigini, nasil
geligtirilebileceklerini  ve c¢alismazlarsa nasil degistirilmeleri  gerektigini izlemelerine ve
degerlendirmelerine olanak saglayan araglar olustururlar. Stratejik kontrol sadece bir kurulusun ve
iiyelerinin su anda ne kadar iyi performans gosterdiklerini veya firmanin mevcut kaynaklarini ne kadar
iyi kullandigini izlemekle ilgili degil, ayn1 zamanda ¢alisanlar1 bir kurulusun zaman iginde daha iyi
performans gostermesine yardimci olabilecek ¢oziimler bulmak igin birlikte calisabilecekleri 6nemli
sorunlara motive etmek ve odaklanmak i¢in tesviklerin nasil olusturulacagi ile de ilgilidir (Hill ve Jones,
388:2010).
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Sekil 8. Stratejik Kontrol Siireci
4 h

Standart ve hedeflerin
olusturulmasi

& N

Ol¢cme ve izleme sistemlerinin
gelistirilmesi

/ \
Gergeklesen performans ile
olusturulan hedeflerin
karsilastiriimasi

\

Sonuglarin degerlendirilmesi ve
gerekli hallerde eyleme
gegirilmesi

Kaynak: Hill, C. W. L., Jones, G. R. (2010). Strategic Management Theory: An Integrated Approach (9th
Edition). South-Western: Cengage Learning.

Stratejik kontrol sistemleri, stratejik yoneticilerin bir sirketin {istiin verimlilik, kalite, yenilik ve miisteri
duyarlilign saglayip saglamadigini ve stratejisini basarili bir sekilde uygulayip uygulamadiginm
degerlendirmesini saglayan resmi hedef belirleme, 6l¢iim ve geri bildirim sistemleridir. Etkili bir kontrol
sisteminin ii¢ 6zelligi olmalidir. Yoneticilerin beklenmedik olaylara gerektigi sekilde yanit vermesine
izin verecek kadar esnek olmalidir; dogru bilgi saglamali ve boylece kurumsal performansin gergek bir
resmini vermelidir; ve yoneticilere bilgileri zamaninda sunmalidir, ¢iinkii eski bilgilere dayanarak karar
vermek basarisizlik igin bir regetedir. Sekil 8. de gorildiigi gibi, etkili bir stratejik kontrol sistemi
tasarlamak; standartlar ve hedefler olusturmak, 6l¢iim ve izleme sistemleri gelistirmek, hedeflere gore
performans karsilagtirmak ve sonucu degerlendirmek seklinde dort adimi gerektirmektedir (Hill ve
Jones, 389:2010).
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Sekil 9. Dengeli Puan Karti
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Amaclar | Orgitler | Hedefler ViZYON Amaclar | Orgitler | Hedefler

OGRENME VE GELISME N

A Amaclar Orgiitler Hedefler {

Secilen ve uygulanan stratejilerin kontrol edildikten sonra, beklentileri karsilayip karsilamadigini
gorebilmek adina degerlendirilmesi gerekmektedir. Yoneticiler tarafindan en sik kullanilan stratejik
degerlendirme ve kontrol araci dengeli puan kartidir. Sekil 9. dan hareketle, finansal performans boyutu;
esas olarak “paydaglarimizi nasil gériiyoruz?” ve “misyonumuzu gergeklestirmek i¢in nasil bir finansal
durum siirdiirmek ya da bagsarmak zorundayiz?” sorusu ile ilgilenmektedir. Bu boyut; saglik
kurumlarinda ortalama kalig siiresi, doluluk orani, hasta miiracaat sayisi, arastirma biitceleri, birim
karlilik (vaka basina maliyet, taburcu basima maliyet), eczane giderleri, personel giderleri, cerrahi iglem
basina ameliyathane giderleri gibi 6l¢iitlerdir. Miisteri boyutunda; hastalar, 6deyici kurumlar ve saglik
calisanlarindan olusan bir dizi paydas gruplariyla olan iliski ve bu gruplarin ihtiyaglar
degerlendirilmektedir. Bu boyut ile ilgili saglik kurumlarina 6zgii spesifik olgiitler arasinda; hasta
memnuniyeti skoru, hasta sikayeti sayisi, ortalama bekleme siiresi, 1000 kisiye diisen hasta yatagi sayisi,
baska hastanelere sevk edilen vaka yiizdesi gibi lgiiler yer almaktadir. Igsel is siirecleri boyutunda;
laboratuvar, radyoloji eczane gibi destekleyici hizmetlerin zamaninda sunulusu ve dogrulugu, giinlitk
ortalama hasta bagina diigen tam zamanli ¢aligan sayisi, enfeksiyon orani, doz basina diisen ilag hatast,
mesleki yaralanmalar, ciddi kazalar gibi dlgiileri igerebilir. Ogrenme ve gelisme boyutu; ile ilgili dlgiitler
ise diger kurumlarla yiiriitiilen proje sayisi, yeni bir teknolojiyi satin almak igin biitceden ayrilan pay,
bilgi teknolojilerine ayrilan kaynak miktari, egitim verilen hemsire ve diger saglik ¢alisani yiizdesi,
konferanslara katilan saglik ¢alisan1 yiizdesi, akademik yayin sayisi, yeni hizmet sayis1 ve kalitesi gibi
Olciitler olabilmektedir (Ugurluoglu vd., 236:2019).

6. Sonuc ve Oneriler

Literatlir taramas1 seklinde yapilan bu ¢alisma ile temelde; strateji ve stratejik yonetimin oneminin
vurgulanmasi, saglik kurumlari ig¢in stratejinin yerinin Onemsenmesi ve nasil olusturulup,
uygulanabilecegi ile birlikte, daha sonrasinda degerlendirme ve kontrol asamalarinin nasil yapilabilecegi
ile ilgili bilgiler verilerek, okuyucunun bu konuda aydinlanmasi amaglanmustir. Strateji genel olarak
hedef i¢in belirlenen en iyi yol anlamina gelmektedir. Bu nedenle saglik kurumlart strateji olusturmadan
once bir hedef belirleyerek, belirledikleri hedef dogrultusunda ¢evre analizi gergeklestirip, daha sonra
bir strateji olusturmalidirlar. Olusturmus olduklari stratejinin ise mevcut piyasa kosullarina, kurumun
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pazardaki mevcut konumuna ve hizmet sunucusunun kaynagina uygun olmasi rekabet avantajimin
saglanabilmesi acisindan hayati 6nem tagimaktadir.

Saglik kurumunun amag¢ ve yapisina uygun sekilde olusturulan stratejinin uygulanmasi ise birkag
sorunun dogru yanitina bagh olarak degisiklik gostermektedir. Stratejinin mevcut kiiltlir ile uyumlu
olmasi, maliyet artiglarinin kabul edilmesi ve tiim organizasyonun isbirligi icerisinde stratejiyi
benimseyebilecek olmasi stratejinin uygulanmast anlamina gelirken; herhangi birinin aksakligi saglik
kurumunun yeni bir strateji olusturmasina neden olacaktir. Stratejinin uygulanmasi sonucunda ise
stratejik kontrol siireci kapsaminda gerceklesen performans ile olusturulan hedef karsilagtirilarak
sonuclarin degerlendirilmesi ve sonuca uygun gerekli diizenlemelerin yapilarak eyleme gegilmesi
gerekmektedir. Stratejik sonuglarin degerlendirilmesinde ise amag¢ ve hedeflerin bir arada
gozlemlenerek finansal, miigteri yonlii, igsel is silireclerinin ve Ogrenme ve gelismenin birlikte
degerlendirilebilecegi dengeli puan kart1 yonteminin kullanilmasi da ayrica bir fayda saglayacaktir.
Buradan hareketle bu arastirma, ayriyeten saglik kurumu yoneticilerine stratejinin 6neminin
benimsenmesi ve ne sekilde uygulanip, degerlendirilebilecegi konusunda da bilgiler verip, oneriler de
sunmaktadir.
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