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Ozet

Diinya’da ve Tiirkiye’de saglik sektorii her y1l giderek biiyiirken, uygulanan yeni saglik politikalar: nedeniyle 6zel
hastanelerin 6nemi de son yillarda giderek artmustir. Ozellikle gelismis ve ekonomileri giiclii iilkelerde niifusun
gittikge yaslanmasi saglik harcamalarinin artmasina ve saglik turizmi adi altinda kiiresel bir sektoriin gelismesine
katkida bulunmustur. Bu sebeple kiiresellesme olgusu iginde saglik sektoriiniin paymin giin gectikce arttig
sOylenebilir. Bu payda 6zel hastanelerin rolii her gegen giin bilyiik oranda yiikselmekte ve iilkemizde her gegen
giin sayilari artan 6zel hastaneler igin kiiresellesme egilimi biiyiik 6nem tagir hale gelmektedir.

Bu c¢aligma; iilkemiz 6zel hastaneleri igin, kiiresellesme stratejilerini kurgularken kullanabilecekleri, bilimsel
gergeklerle ¢izilmis bir model Onerisini i¢ermektedir. Bu baglamda; basarili karar almaya yonelik farkli
yaklagimlar1 bir araya getiren bir model olusturularak, kiiresel pazarda var olmak adina hangi stratejilerin
uygulanabilecegine dair tamamlayici bilgilere ve drneklere de yer verilmistir.

Tiirkiye’deki 6zel hastaneler kiiresel diinyaya adim atma dogrultusunda karar verdiklerinde hem kendi etki
alanlarmmi genisletecekler hem de hizmet gotiirdiikleri {ilkelerin saglik sektdriindeki ihtiyaglarini karsilayarak

kiiresel saglik ekonomisinde istedikleri paya sahip olma ihtimallerini giiclendirebileceklerdir.

Anahtar Sozciikler: Ozel Hastaneler, Kiiresellesme, Kiiresel Saglik Sektorii, Pazara Giris Stratejileri
A MODEL PROPOSAL ABOUT GLOBAL MARKET ENTRY STRATEGIES FOR
PRIVATE HOSPITALS IN TURKEY
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While health sector grows every year both in Turkey and in the world, the importance of private hospitals has also
increased in recent years because of applied new health policies. Particularly in the developed and economically
strong countries, gradually aging population has contributed to the increase in health spending and development
of global sector whose name is health tourism. Therefore, it can be said that the share of health sector is increasing
day by day in the phenomenon of globalization. The role of private hospitals scales up each passing day in this
share and globalization trend for increasing number of private hospitals becomes also crucial in Turkey.

This work incorporates a model proposal drawn with scientific facts and this model can be utilized when Turkish
private hospitals set their globalization strategies. In this context, complementary information and examples about
which strategies could be implemented are given in order to exist in the market by creating a model that combines
different approaches to ensure successful decisions.

When private hospitals in Turkey decide to take steps towards global world, they will not only expand their impact
areas but also increase the possibilities to have the desired share in global health economy by meeting the needs
of the countries they served.

Key Words: Private Hospitals, Globalization, Global Health Sector, Market Entry Strategies
GIRIS

Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de saglik sektorii oncelikli ve biiyliyen sektdrlerden
birisidir. Ozellikle 1980°li yillarla beraber liberal politikalari uygulamaya baslayan iilkemizde
0zel sermaye saglik alaninda da yatirimlar yapmaya baglamistir. 1999 yilinda toplam 4.985
milyon TL olarakgergeklesen saglik harcamalarindaki 6zel sektor payr 1.937 milyon TL iken,
2014 yilinda toplam 94.750 milyon TL harcama igindeki pay1 21.368 milyon TL’ye ulagsmigtir
(TUIK, 2016). Bu rakamlar dogrultusunda gériilecegi iizere devam eden devlet yatirimlarmin
yaninda 6zel sektor de siirekli olarak saglik alaninda yatirimlarin destekleyicisi roliini
stirdiirmiistiir. S6z konusu yatirimlar neticesinde saglik sektorii pazari siirekli biiylimiis, bu
durum biliyliyen pazarda hem biiyiik olgcekli hem de kiiglik Olcekli hastaneler i¢in farkl
kiiresellesme egilimlerini de beraberinde getirmistir.

Sektorii ne olursa olsun firmalar kiiresellesme egilimine girdiklerinde belirli bir siiregten
gecerler ve dogru yolu izledikleri takdirde uzun vadeli ve siirdiiriilebilir bir basari
yakalayabilirler. Ozel hastaneler de diger firmalar gibi ayni siiregten gegeceklerinden dolayi
once pazar analizi yapmali ve bu dogrultuda miisteri ihtiyaclarini, rakipleri, uluslararasi
altyapty1, politik ve ekonomik trendler ile uluslararasi ticaret tarifelerini anlamalar
gerekmektedir. Pazar analizinin yani sira Tiirkiye’de sahip olduklari siirdiiriilebilir rekabetei
avantajlarini belirlemeli ve tiim bunlardan sonra daha dogru sekilde uluslararasi hedeflerini
atamalidirlar. Sonrasinda bu hedeflere uygun pazar, iilke ve bolge secimi yapmalar1 ve pazara
giris yontemini belirlemeleri gerekmektedir. Hedeflenen pazarin se¢imi ve bu pazara giris
yonetimi birbirini etkileyen siiregler oldugundan dongiisel sekilde ilerlemektedir. Bu kararlari
takiben pazarlama karmasi ve firmanin uluslararasi yonetimini saglayacak yap1 olusturulmalidir
(Lynch, 2016). Bu siireg Sekil 1 yardimiyla asagida gosterilmistir.
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Sekil 1. Kiiresel Strateji Olusturma Modeli

Kaynak: Lynch, 2016

Firmalarin pazara giris yontemlerini belirlemelerine iliskin Richard Lynch’in Kiiresel Strateji
Olusturma Modeli asil belirleyici unsurun girilecek pazar oldugunu ifade etmektedir (Lynch,
2016). Bu bakis agis1 endiistri ve kurumsal temelli yaklagimlarin daha etkili oldugunu ifade
ederek girilecek pazardaki rekabetin ve kurallarin firmanin pazara giris seklini belirleyecegini
gostermistir. Girilecek pazarlarin giris yontemini belirlemesine iliskin yapilan bir baska
caligmada ise gelismekte olan iilkelerde kurumsal cerceve gelismemisse ortak girisim kurma
daha etkili sonu¢ verirken giiclii kurumsal ¢er¢evenin oldugu pazarlarda satin almalar tiim
kaynaklara ulagsmaya imkan tanidigindan daha ¢ok 6nem arz etmektedir (Meyer ve dig., 2009).

Dunning’in Eklektik Teorisi’nde ise firmalarin pazara giris sekillerinde asil belirleyici unsurun
sahip olduklar1 avantajlar oldugu ifade edilmekte olup bu bakis acis1 daha ¢ok kaynak temelli
yaklasima yakindir. Bu avantajlar miilkiyet, icsellestirme ve yerlesim avantajlart olup
Dunning’in ¢alismasina bu avantajlara istinaden kisaca OLI Model de denilmektedir. Bu

avantajlarin farkli kombinasyonlarina goére farkli pazara giris yontemleri uygulanmalidir
(Dunning, 1980).

Dunning’in ¢alismasinda temel olarak {i¢ gesit pazara giris tiirti dikkate alinmistir: lisanslama,
thracat ve dogrudan yabanci yatirim. Lisanslama yapacak sirketlerin sadece miilkiyet
avantajlarini kullanma karar1 bulunmaktadir ¢linkli dogrudan pazara girmemekte ve miilkiyet
avantajin1 kendi organizasyon yapilar1 iginde degerlendirmemektedirler. Thracat karari alan
sirketlerin sadece lokasyon avantajlar1 eksikken hem miilkiyet avantajlari hem de i¢sellestirme
avantajlar1 bulunmaktadir. Dogrudan yabanci iilkeye yatirim yapma karari alan sirket ise
Dunning’in ¢alismasina gore tlim bu ii¢ avantaja da sahip olan sirkettir (Dunning, 1980).

Bunlara ek olarak literatiirdeuluslararasilasma modelleri olarak Uppsala Model (U-Model) ile
Yenilik¢i Uluslararasilasma Modeli (I-Model) de bulunmaktadir. Uppsala Model Johanson,
Weidersheim-Paul ve Vahlne tarafindan gelistirilmis olup firmalarin adim adim dis pazarlarda
gelisecegini savunur. Sirket dnce i¢ pazarda deneyim kazanir ve sonrasinda bu deneyimi
kiiltiirel ve cografi olarak kendisine yakin olan pazara aktarir. Pazara iligkin bilginin artmasina
bagli olarak verilen kararlar degisir. Uppsala Model’e gore uluslararasilasma dort adimda
sirastyla artarak gelisir: ihracat aktiviteleri, temsilcilik ile ihracat, yurtdisinda satis istiraki

kurulmas1 ve yurtdisinda iiretim yapilmasi (Johanson ve Vahlne, 1977; Johanson ve
Weidersheim-Paul, 1975).
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Yenilikle ilgili uluslararasilagsma modeline gore ise uluslararasilasma yoneticilerin davranis ve
tavirlarindaki degisime bagli olarak gerceklesir. Bu modele gore yeniligin benimsenmesi,
o0grenme ve inovasyon kritik onem tasir. Bilkey, Tesar ve Czinkota’ya gore firmalar
uluslararasilasmaya iten digsal faktorler olurken (Bilkey ve Tesar, 1977; Czinkota ve Tesar,
1982) Cavusgil ve Reid’e gore ise igsel faktorler daha erken asamalarda ihracata firmalari
yonlendirir (Cavusgil, 1980; Reid, 1981).

1800°lerden beri 6zel hastanelere sahip olan ve bu dogrultuda halen dis pazarlarda farkli pazara
girig stratejileri uygulayan ABD’li hastane zincirlerinin basarilt uygulamalari, Tirkiye’deki
Ozel hastaneler i¢in Ornek olusturacak bir perspektif c¢izmektedir.S6z konusu basarili
uygulamalarin ardindan gelecek bolimde firma basarisi veya basarisizligini etkileyen ve
literatiirdeyer alan {i¢ temel yaklasim olan endiistri, kaynak ve kurumsal temelli yaklasimdan
yararlanarak olusturulan 6zel hastaneler i¢in Kiiresel Pazara Girig Karar Modeli bulunmaktadir.

Girilmesine Karar Verilen Pazarlarda Uygulanabilecek Stratejiler

Kiiresellesen diinyada saglik sektoriiniin bu gidisat haricinde durmasi imkansizdir. ABD gibi
biiyiik pazarlarda da dogal olarak farkli 6lgekte 6zel hastaneler zamanla olugmustur. Biiyiik
pazarlarda kiiresellesme egilimi biiyiik 6lgekli firmalar i¢in heniliz bulunduklar1 pazarda firsat
bulundugundan yavas hareket etmelerine sebep olur. Kiiciik 6l¢ekli olanlar da benzer sekilde
hem pazar biiyiikligii hem de kaynak yetersizliginden nadiren kiiresellesme egilimi gdsterir.

ABD’li hastane zincirleri 1800l yillara dayanan ge¢misleri sebebiyle zaman i¢inde kendi
iilkelerinin disinda da faaliyet gosterir duruma gelmislerdir. Bu hastanelerin pazara giris
stratejileri ortakliklar, yonetim sozlesmesi ve ortak girisim olarak ti¢ farkli sekilde
uygulanmistir.

Lisans Anlasmalar1

ABD’nin 6nemli hastane zincirlerinden Johns Hopkins Medicinelnternational’in ABD disinda
sekiz ililkede yapmis oldugu ortakliklar ve bu ortakliklar neticesinde vermis oldugu servisler
Tablo 2’de gosterilmistir. Goriildiigii gibi bu ortakliklar nezdinde kalite ve uluslararasi
sertifikasyon hazirliklarindan ileri diizey medikal tesis kurulumuna genis bir portfoyde program
ve danismanlik hizmetleri sunulmaktadir(International Collaborations: Johns Hopkins
Medicine International, 2016).

Tablo 2. Johns Hopkins Medicinelnternational’in Ortaklik Yaptigi Kurulus ve Servisler

Ulke Ortaklik Yapilan Kurulus Ortaklik Biinyesinde Verilen Servisler

Brezilya  HospitalMoinhos de Vento Klinik Gii¢lendirme Calismalar1
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Hemsirelik Uygulamalari Gelisimi ve Hasta
Giivenligi

Arastirmada Isbirligi

Sili

ClinicaLasCondes

JCI Akreditasyon Hazirligi

Danigsmanlik: Mimari Degerlendirme,
Radyoloji, Hastane Davranig Kurallari, 10
Senelik Tesis Planlama

Cok Disiplinli Kanser Merkezi Kurulumu
Ortak Konferanslar Diizenleme

Servis Miikemmeliyet, Radyoloji, Enfeksiyon

Kontrol Egitimleri

Hindistan

HCL Healthcare

Bilgi Transferi, Egitim ve Klinik Servis
Projeleri
Protokol Gelisimi, Kalite Gelisimi ve Hasta

Giivenligi

Japonya

Tokyo  Midtown  Medical
Center

Kalite, Hasta Giivenligi ve Enfeksiyon Kontrol
Program Gelisimi

Mimari Tasarim Gelisimi

Medikal Merkez Operasyon Gelisimi
Teknoloji Gelisimi

JCI Akreditasyon Hazirligi

Libnan

Clemenceau Medical Center

JCI Akreditasyon Hazirligi

Hastane Mimari Tasarimi1
Enfeksiyon Kontrol Egitimi
Kapsamli Kadin Klinik Danismanligi

Panama

Hospital Punca Pasifica

Klinik Program Gelisimi
Hemsire Gelisimi
Kalite ve Hasta Giivenligi Programi

JCI Akreditasyon Hazirligt
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Uluslararas1 Hasta Refakati
Peru PasificoSalud Klinik ve Hasta Servisi Programlari
Kalite Gelisim Siirecleri
Cok Disiplinli Kanser Programi Geligimi
Tirkiye  Anadolu Medical Center Mimari ve Miihendislik Tasarim

JCI Akreditasyon Hazirligi

Bilgi Sistemleri Danigmanligi

Medikal Ekipman Satinalimi Danigmanlig:
Radyolojist Ise Alim Danismanlig
Hemsirelik Gelisim Programi

Klinik Program Gelisimi

Kaynak: International Collaborations: Johns Hopkins Medicine International, 2016

Tiirkiye’de Anadolu Saglik Merkezi ile kurulan ortaklikta da mimari ve miihendislik tasarimin
degerlendirilmesinden siireclere iliskin danigsmanliga ve operasyonel kadrolarin ise alimi ve
gelisim programlarinin yapilmasina kadar pek cok ortak proje yiiriitiilmektedir. Gortldigi
iizere Johns Hopkins Tiirkiye’de ve diger ilkelerde bu tip ortakliklarda kendi adinin
kullanilmasin1 dayatmamistir ve s6z konusu ortaklik bu bakimdan franchising niteligi
tasimamaktadir. Ancak kendi siireglerini bir danismanlik bedeli karsiliginda anlagsma yaptigi
yurtdisindaki kuruluslara tahsis etmektedir. Bu sayede ¢ok kaynak harcamadan ve riskini

azaltarak kendi iilkesinde kazanmis oldugu itibariyla pek ¢ok iilkede saglik adina galigmalar
yiiriitebilmektedir.

Lisans anlagmalarimi kullanan bir diger énemli ABD’li hastane zinciri Partners Harvard
Medical International (PHMI) olup stratejik planlama, altyapi, tesislesme, klinik ve egitim
programlar1 tasarimi ve kalite gelisim programlar1 gibi konularda damigsmanlik hizmeti
vermektedir. PHMI’nin baglantilar1 oldugu okullar Tablo 3’te belirtilmistir. Bu okullarin

arastirma faaliyetleri ile ders programlarinin giincel kalmasi noktasinda c¢alismalar
yapilmaktadir.

Tablo 3. Partners Harvard Medicinelnternational’in Baglantili Oldugu Okullar

Ulke Okul Adi
Almanya Ludwig MaximiliansUniversity
Almanya Dresden University of Technology
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Giiney Kore Asan Medical Center
Japonya Tokyo MedicalandDentalUniversity

Suudi Arabistan  AlfaisalUniversity

Kaynak: Partners Harvard Medical International, 2016

PHMI ise 2003 yilindan itibaren Dubai Healthcare City’nin kurulmasinda onemli rol
oynamustir. Projede iistiin kalitede ve hasta odakli yapisiyla medikal hizmetler ve tedaviler igin
turistlerin iilkeye ¢ekilmesi amaglanmaktadir. Stratejik ortakliklar vasitasiyla saglik, egitim ve
arastirma, ilag, medikal ekipman ve yasam merkezleri konularinda hizmet verilmektedir. S6z

konusu projenin kurallar1 ve diizenlemeleri PHMI tarafindan tasarlanmistir (“Dubai Healthcare
City”, 2016).

PHMI ayni zamanda Hintli WockhardtHospitals’in JCI akreditasyonu almasina yardimci
olmustur. PHMI’1n son projeleri Libya’da diyabet tedavisinin gelisimi, Suudi Arabistan’da yeni
bir saglik okulu kurulmasi ve Pakistan’da hemsirelik ve eczacilik okullarinin kurulmasidir
(“Partners Harvard Medical International”, 2016).

Yonetim Sozlesmesi

Johns Hopkins Medicine International yonetim sdzlesmesi stratejisini sadece Birlesik Arap
Emirlikleri’nde uygulamistir. Burada iki hastane {izerinden bu strateji gerceklestirilmektedir.
Al Ain’deTawam ve Abu Dhabi kentinde de Al Rahba hastanelerinin yonetimi Johns Hopkins
profesyonelleri tarafindan gercgeklestirilmektedir. TawamHospital ile 2006 yilinda sézlesme
imzalanmis ve hemsire egitiminden siireclerin gelistirilmesine pek ¢ok diizenleme
yapilmaktadir. Benzer sekilde Al RahbaHospital ile de 2008°de yonetim sdzlesmesi imzalanmis

ve tesis planlamadan idari ve klinik rotasyona bir¢ok sayida servis Johns Hopkins tarafindan
verilmektedir.

Birlesik Arap Emirlikleri’ndeki bu iki yatirimda da sermaye riskine girilmeden bilgi aktarimi
ve siireclerin yeniden tasarlanmasit gibi danigsmanlhik projeleri verilerek bilgi transferi
gerceklestirilmigtir. Boylece sermaye riskine girmeden Johns Hopkins yayilmasini
siirdiirmiistiir. Sermaye yogun yesil alan yatirirmi yapmaktan kaginarak bu iilkede sadece bilgi
birikiminin sunulmasi amaglanmistir. iki hastanenin de miilkiyeti Abu Dhabi hiikiimetine aittir
(“International Collaborations: Johns Hopkins Medicine International”, 2016).

Ortak Girisim (JointVenture)

Johns Hopkins Singapur, Singapur hiikiimeti ile yapilan anlagsma sonucu iilkede agilan ilk 6zel
hastanedir. 2000 yilinda agilan hastane Johns Hopkins acisindan da yurtdisinda ortak girisim
sonucu kurulan ilk hastane olmasi bakimindan 6nem tasimaktadir. Singapur’da kurulmasi
cografik bir avantaj saglamakta ve hastane Ozellikle kanser alaninda onemli bir bolgesel
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alternatif olarak bulunmaktadir. Her y1l 1400 civarinda kanser hastasi 6zellikle Asya-Pasifik ve
Ortadogu bolgelerinden hastaneye gelmektedir (“Johns Hopkins Singapore”, 2016).

Suudi Arabistan’da diinyadaki dev enerji sirketlerinden Aramco ile kurulan birliktelik ile Johns
Hopkins Aramco Healthcare kendine has bir yap1 ile 2014°te kurulmustur. Her ne kadar sz
konusu ortak girisimde bir enerji sirketinin varligi ilk etapta garip dursa da aslinda girisimin
hedef kitlesini yani Aramco sirketinin calisanlarin1 ve onlarin ailesini gostermektedir. Bu
girisimden 360.000 kisinin faydalanmas1 planlanmaktadir. S6z konusu anlagma 10 senelik olup
Johns Hopkins uluslararast genisleme planlarini bir {ist seviyeye cikarmaktadir (“Johns
Hopkins Aramco Healthcare”, 2016).

Johns Hopkins ve PHMI haricinde bir diger ABD’li 6nemli hastane zinciri de Cleveland
Clinicolup yurtdisi stratejileri ortak girisim kurma tizerinedir. Bu dogrultuda ilk yurtdisi
acitlimin1 Kanada’da 2006 yilinda yasam merkezi agarak gerceklestirmistir. Bu yatirimda
CopelandGroup ile ortaklik yapilmis olup Toronto Finans Bolgesi’nde daha ziyade yonetici
saglik programlar1 sunulmaya ¢alisilmistir (““Cleveland ClinicCanada”, 2016).

Cleveland Clinic Abu Dhabi 2006 yilinda Abu Dabi Emirligi ile imzalanan anlagma neticesinde
kurulmustur. S6z konusu kurulus 2015’te faaliyete ge¢mis olup Cleveland Clinic ve Abu Dabi
Emirligi Yatinnm Sirketi Mubadala ortaklikta paya sahiptir. 364 yatakli bu liikks hastane bolge
iilkelerine diinyanin en iyi saglik hizmetini uzaklara gitmeden sunmayi amaglamaktadir.
(“Cleveland Clinic Abu Dhabi”, 2016). Goriildiigii gibi Cleveland Clinic de iilkesi disina ¢ok
fazla dogrudan finansal yatirim yapmadan ancak en degerli kaynagi olan saglik
profesyonellerini gelir gilicii yliksek olan bdlgelere gotiirerek uluslararas1 faaliyetlerini
stirdiirmektedir.

YONTEM

Giris boliimiinde de deginildigi gibi endiistri, kaynak ve kurumsal temelli yaklagimlar a¢isindan
kurgulanan Kiiresel Pazara Giris Karar Modeli’nde Oncelikle yaklasimlarin kisaca
tanimlanmas1 gerekmektedir.

Endiistri temelli yaklagimin temel varsayimi; firma performansini biiyiik dl¢lide endiistrideki
rekabet seviyesinin belirledigi yoniindedir (Peng, 2009). Endiistrideki rekabet seviyesinin
anlasilmasi firmalarin karar ve davraniglarinin ne sekilde olacagini etkiler. Ydneticiler rekabeti
genelde daha dar kapsamda dogrudan rekabette bulunduklari firmalar olarak nitelendirseler de
Michael Porter’in 5 Gii¢ Modeli aslinda rekabetin diger dort rekabet¢i unsuru da igerdigini
gostermistir: miisteriler, tedarikgiler, sektore yeni girecekler ve ikame tiriinler (Porter, 2008).
S6z konusu bu bes giic neticesinde rekabetci yogunlugu anlasilan endiistride artan rekabet
karlilig1 azaltacak ve endiistrinin yatirimcilar i¢in ¢ekiciligini kaybetmesine sebep olacaktir.

Endiistri temelli yaklagima ek olarak diinyada firmalarin basari veya basarisizliginin
belirlenmesinde iki perspektif daha sunulmustur: kaynak temelli yaklasim ve kurumsal temelli
yaklasim (Peng&Peng, 2014). Endiistri temelli yaklasim, bir endiistride ortalama bir firmanin
nasil rekabet ettigini agiklamaya calisirken firmalarin dis ¢evrelerindeki firsat ve tehditlere
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odaklanmaktadir. Kaynak temelli yaklasim ise bir endiistride bazi firmalarin digerlerinden
ayrismayi nasil basardigina 1sik tutmayi amaglarken firmalarin i¢ ¢evrelerine yonelerek giiclii
ve zayif yanlarina yogunlasir. Kaynak temelli yaklagima gore firmalarin performans seviyeleri
arasindaki farkliliklarin sebebi o firmalara has kaynak ve yeteneklerdir. Kaynak temelli
yaklagimda kaynak ve yetenekler somut ve soyut olmak iizere iki ana baglikta incelenmektedir.
Firmalarin finansal, fiziksel, teknolojik ve organizasyonel kaynak ve yetenekleri somut; insan
kaynagi, inovasyon ve firma itibar1 ile ilgili kaynak ve yetenekleri ise soyut olarak
siniflandirilir. Bir firmanin basarisi bu kaynak ve yeteneklerin kattig1 degere, nadirliklerine,
rakipler tarafindan taklit edilmelerinin zorluguna, maliyetine ve firmanin politika ve
prosediirlerinin bu kaynak ve yeteneklerden yararlanmay1 desteklemek {izere organize
edilmesine baghdir (Peng, 2009). Yabanci firmalar kendi ana iilkeleri disinda yabanci olmanin
yikiimliiliiglinii tasirlar. Bu bakimdan her firma i¢in yurtdisinda basarili olmak zordur ve
basarili olanlar kaynak temelli yaklasima gore bunu ellerindeki dogru icsel kaynaklara ve
yeteneklere bor¢ludur (Peng&Peng, 2014).

1990’lar itibariyle popiilerlesen kurumsal temelli yaklasima gore ise firmalarin stratejileri ve
performans diizeyleri kurumsal giiglerin etkisiyle belirlenmektedir. Diger bir deyisle firmalarin
oyunu nasil oynayacaklarinin belirleyicisi, o oyunun resmi ve gayri resmi kurallaridir. Resmi
kurallar, firmalarin tabi oldugu ve / veya onlari etkileyen kanunlar ve diizenlemeler olup yasal
dayanaklar1 olan bu kurallarin ihlali halinde firmalar resmi yaptirimlar ile
karsilagabilmektedirler. Gayri resmi kurallar ise yazili olmayan kurallardir ve grup normlari ile
i¢sellestirilmis inancglar1 kapsar. Bu norm ve inanglar, kiiltiir ve etikten beslenmektedir (Peng,
2009).

Kiiresel Pazara Giris Karar Modeli
Kiiresel Pazara Giris Karar Modeli literatiirdeki sirketlerin ne sekilde davranacagina iliskin

caligmalar lizerine tasarlanmistir. Endiistri, kaynak ve kurumsal temellere dayandirilan Kiiresel
Pazara Girig Karar Modeli Sekil 2°de gosterilmistir.

PK¢ PE.

7

o
A
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Sekil 2. Kiiresel Pazara Giris Karar Modeli

e Hy: Kurumsal temelli yaklagim sonucunda ilgili yurtdis1 pazarina girilmemesi
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Sekil 2’deki modele gore; oncelikle kurumsal temelli yaklagim uyarinca girilecek pazardaki
diizenleyici kurallara bakilmalidir. Saglik sektorii ¢ok kritik ve hata kabul etmeyen bir sektor
olmasi sebebiyle diinyanin her yerinde kurallar1 sikidir. Bu sebeple bazi iilkeler teknolojik
yetkinlik veya yetismis insan giicii agisindan eksiklikler sebebiyle denetleyemeyecekleri
firmalarin sektdre girmesini istemeyebilirler. Benzer sekilde sadece devletin saglik hizmeti
vermesi gerektigi gibi kabuller de 6zellikle bu sektor igin bazi iilkeleri girilemeyecek pazar
konumuna itebilir. Ayrica Tiirk 6zel hastaneleri gidecekleri iilkenin saglik sektdriindeki
uygulamalarinin etik agidan istenilen seviyede olmamasindan veya iilkedeki ¢aligma kiiltiirii ile
Tiirk 6zel hastaneleri arasindaki uyumsuzlugun olduk¢a yiiksek olmasi sebebiyle o iilkede
faaliyette bulunmak istemeyebilir (normatif durum). Rakiplerden bazilar1 6nceden hedefteki
iilkelere yatirnm yapip buna iliskin geri donilisten memnun kalmadiginda 6zel hastane
yOneticileri soz konusu pazara girmeyi tercih etmeyebilirler (bilissel durum). Boyle durumlarda
pazar uygunlugu olmadig takdirde 6zel hastane ilgili pazara giremez (Hku).

e Ey: Kurumsal temelli yaklasim sonucunda ilgili yurtdisi pazarina girilmesine iliskin endiistri temelli
yaklasima gore karar verme fazina gecilmesi
e He: Endiistri temelli yaklagim sonucunda ilgili yurtdisi pazarina girilmemesi

Ozel hastane kurumsal temelli yaklasima gore girebilecegi pazarlarda (Ew) endiistri temelli
yaklasgima gore karar vermelidir. Bu bakimdan Oncelikle endiistrideki rekabeti
degerlendirmelidir. Ayrica hastaneye tedarik saglayicilarin pazarlik giiclinii 6l¢gmeli ve hizmet
saglayacagi hastalarin baska kurumlardan da ayni hizmeti hangi sartlarla alacagimi
ogrenmelidir. Sundugu hizmetin alternatifinin olup olmamas1 veya pazara giris engellerinin
neler oldugu endiistri temelli yaklasimda etkileyici unsurlardandir. Tiim bu bes bilesen
neticesinde 6zel hastane pazara giris uygunlugu gérmedigi takdirde aksiyon almamalidir (He).

o Ec: Endiistri temelli yaklagim sonucunda ilgili yurtdisi pazarina girilmesine iliskin kaynak temelli
yaklasima gore karar verme fazina gegilmesi

e  Hya: Kaynak temelli yaklasim sonucunda ilgili yurtdisi pazarina girilmemesi

Kurumsal temelli bilesenler agisindan pazara girmenin uygun oldugu ve endiistriyel rekabet
acisindan ortamin da pazara girisi destekledigi sartlarda (Ee) Ozel hastane artik kendi
kaynaklarina ve yeteneklerine bakmalidir. Bu noktada VRIO Analizi kaynak ve yetenekler
acisindan sorulmasi gereken sorulara isaret eder. Ozel hastane sundugu hizmetlerin, isgiiciiniin
ve kaynaklarmin degerini, nadirligini, taklit edilebilirligini ve organize olunup olunmadigini
sorgulamalidir. Gidecegi pazara istenen degeri ve nadirligi sunamayacak, hizmetleri rahatlikla
taklit edilebilir olan ve o iilkede organizasyonda giicliik ¢cekecek 6zel hastaneler pazara giris
karar1 almamalidir (Hxa).

e  Ey: Kaynak temelli yaklagim sonucunda ilgili yurtdis1 pazarina ne zaman girilmesine iligkin karar verme
fazina gegilmesi

o Ep: Ilgili yurtdis1 pazarma ilk giren sirket olma kararinin verilmesi
e Eq Ilgili yurtdis1 pazarma geg giren sirketlerden olma kararmin verilmesi
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Kaynak ve yetenekler agisindan da pazara girmesi uygun olan 6zel hastanelerde (Exa) artik
pazara giris asamasinda rakiplere oranla hangi kosullarda olundugudur. Endistri temelli
yaklagim pazara girip girmeme karar1 verilmesine ek olarak pazara ne zaman girilmesi gerektigi
noktasinda da etkilidir. Mevcut sartlarda pazardaki rekabet diisiik seviyede ve ilgili 6zel hastane
hemen kaynak ve yetenekleri ile pazara girebilecek ise (En) pazara ilk giren sirketlerden
olacaktir. Sayet mevcut endiistride rekabet yogun veya ilgili 6zel hastane birtakim kaynak ve
yetenek eksiklerini zaman igerisinde kapatma ve sektoriin dinamiklerinin oturmasini bekledigi
durumda ise (Es) pazara geg giren sirketlerden olmayi tercih etmektedir.

e PK;: Pazara ilk giren sirketlerin ilgili yurtdist pazara iligkin kurumsal temelli yaklagimi etkilemesi
o PKGg: Pazara geg giren sirketlerin ilgili yurtdisi pazara iliskin kurumsal temelli yaklagimi etkilemesi
o PKy: Pazara girmeyen sirketlerin ilgili yurtdisi pazara iliskin kurumsal temelli yaklasimi etkilemesi

Pazara ilk giren sirketler kurumsal temelli yaklasimi etkilemektedir (PK;) ¢linkii belirlenen
diizenleyici kurallar ilk giren sirketler tarafindan test edilmektedir. Uygun olan kural ve yasalar
devam ederken degismesi gerekenler ise yeni haliyle pazardaki tiim oyuncular tarafindan test
edilecektir. Pazara ilk girenler kurumsal temelli yaklagimin normatif ve bilissel bilesenlerini de
etkileyeceklerdir. Bu degisen ortama giren pazara ge¢ giren sirketler pazarin oturmus ve
diizenli yapisini almasini saglarlar (PKg). Pazara girmeyen 6zel hastaneler de aldiklari girmeme
kararlariyla hem diizenleyici yasalar1 desteklemekte hem de normatif ve bilissel olarak bir
kamuoyu olusturmaktadirlar (PKn).

e PE;i: Pazara ilk giren sirketlerin ilgili yurtdisi pazara iliskin endiistri temelli yaklagimi etkilemesi
e PEg: Pazara geg giren sirketlerin ilgili yurtdis1 pazara iliskin endiistri temelli yaklagimi etkilemesi

Benzer sekilde pazara ilk giren sirketler pazardaki rekabet konusunda belirleyici olurken pek
cok konuda endiistriyel standartlarin ilk belirleyicisi olurlar (PEi). Ancak yeni olusan 6zel
hastanecilik sektoriinde tedarik¢i bulmak veya insanlar1 6zel hastaneye gitmeleri yoniinde ikna
etmek pazara ilk girenlerin gorevi olacaktir. Pazara ge¢ girenler ile beraber sektordeki rekabet
ve pazara girig engelleri artacak, alicilarin ve saticilarin alternatifleri ¢ogalacak ve sunulan
hizmetin ikamesi daha kolay bulunacaktir (PEg).

e PPy Pazara ilk giren sirketlerin ilgili yurtdisi pazarinda pazara geg girecek sirketleri etkilemesi
e PPg: Pazara geg giren sirketlerin ilgili yurtdis1 pazarinda pazara ilk giren sirketleri etkilemesi

Pazara ilk giren sirketler hem kurumsal temelli bilesenleri hem de endiistrinin dinamiklerini
etkilemekte ayni1 zamanda bu etkilerinin neticesi olarak da pazara ge¢ girenleri tesir
etmektedirler (PP). Test edilen diizenleyici ortam ve degisen endiistri sartlar1 sonrasinda pazara
gec giren Ozel hastaneler de yasalarin son haline gelmesini saglarken hem pazara giris sartlarini
zorlagtiracaklar hem de miisterilerin ve tedarikgilerin gii¢lerini arttirmalarini saglayarak pazara
ilk girenleri dolayli olarak da olsa etkilemis olacaklardir (PPg).

Kiiresel Pazara Giris Karar Modeli goriildiigii tizere karar vericinin birgok énemli bileseni bir
arada gormesini saglayacak sekilde basit, anlasilir ve ¢ok yonlii olarak diizenlenmistir. Modelde
yer alan degiskenler ortaya konulup analizler yapildiginda, karar verici daha net karar vererek
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pazara hangi strateji ile girmesi gerektigi konusunda ayrintili kombinasyonlara sahip
olabilecektir.

SONUC VE ONERILER

Saglik sektorii giderek biliylimeye devam etmektedir. Son 15 yilda Tiirkiye’deki toplam saglik
harcamas1 19 kat artarken 6zel sektor saglik harcamasi da yaklasik 10 kat artmistir. Saghk
harcamalarinin gayri safi yurti¢i hasila i¢indeki payr da %5-6 seviyelerinde gerceklesmistir.
Biiyiiyen pazar farkli olgekteki hastaneler icin farkli kiiresellesme egilimlerini beraberinde
getirecek olup tiim firmalar Kiiresel Strateji Olusturma Modeli’ne gore hareket ederler.

Girilmesine karar verilen pazarlarda uygulanabilecek stratejilere iligkin ise tamamlayict bilgi
ve ornekler sunulmustur. Ornekler neticesinde 6zel hastaneler igin pazara giriste uygulanacak
stratejiler lisans anlagmalari, yonetim sozlesmesi ve ortak girisim (jointventure) olarak
belirlenmistir.

Kiiresellesme karar1 alan 6zel hastaneler endiistri, kaynak ve kurumsal temelli yaklasimlari
iceren Kiiresel Pazara Giris Karar Modeli’ne gore dis pazarlara girip girmemeyi ve o pazara ne
zaman girilmesi gerektigine dair karar verebilecektir.

Tiirkiye’deki 6zel hastaneler bilimsel gergekler neticesinde ¢izilen bu ¢aligma dogrultusunda
hareket ettikleri takdirde hem niifuz alanlar1 artacak hem de biiyliyen kiiresel saglk
ekonomisinden istedikleri paya sahip olabileceklerdir.
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