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Değer Bazlı Yönetim mi?
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Hangi Sahiplikteki 
Kuruluşlar İçin 
Konuşuyoruz?

Hangi Zaman 
Dilimi İçin?

Dünya Sağlık 
Trendleri 
Nereye Gidiyor?



Dünya

Bölge

Üç veya Daha Fazla Kronik Hastalığa Sahip Yaşlıların Oranı
G7 Ülkeleri ve Türkiye yaşlı nüfusunun toplam nüfus içerisindeki payı

OECD Data | data.oecd.org Elderly Population

1000 Kişiye Düşen Yatak Sayısı

The World Bank Data Bank_Data are from the World Health Organization, supplemented by country data
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Toplam Hastane Sayılarının Yıllara Göre Dağılımı

Avrupa Ülkeleri Ortalaması ve Türkiye

Avrupa Türkiye

European Health Information Gateway | Health for All explorer

OECD Health Statistics: Health care utilisation | Length of hospital stayAcute care, Days, 1960 – 2017

1980 – 2017 Yılları arası G7 Ülkeleri ve Türkiye Hastane Yatış Gün Sayıları 





Bugün Neredeyiz?Dünün Doğrusu 
Neydi?

Gelecekte Ne
Olacak?

2015 - 20201995 - 2014 2021 - 2050



Sağlık sektörü teşvikleri (ekonomik refah)

Doymamış pazar

Hareket alanı

Büyüyen Dünya ve Türkiye ekonomisi  

Kişi başı sağlık harcamalarında artış

Döviz paritesi (Dolar Euro)

Büyük ölçekli hastaneler yok

Hükümet ve Devlete tam güven

Yabancı yatırımcıların sektöre ve ülkeye 
olan ilgisi

1980 – 2015 G7 ve Türkiye kişi başına düşen sağlık harcaması 

OECD Health spending | Health expenditure and financing: Health expenditure indicators



Türkiye Sağlık Hizmetlerinin Finansmanı ve Sağlık Harcamaları Analizi |TOBB Türkiye Sağlık Sektörüne Genel Bakış Raporu Aralık 2017

2009 2011 2013 2015

Hizmet sunucularında toplam sağlık harcamaları
Milyar TL, Yüzde

Kamuya Ait Hizmet Sunucuları Üniversite Hastaneleri Özel Hizmet Sunucuları
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Sağlık Bakanlığı, Sağlık İstatistik Yıllığı 2013, 2015 |TOBB Türkiye Sağlık Sektörüne Genel Bakış Raporu Aralık 2017

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Sektöre göre hastane sayısı
Bin

Sağlık Bakanlığı Üniversite Özel Diğer
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büyüyerek ölçeğe
• Konsolide karlılık ön plandaydı. 

Ölçeğe taşımak

Büyümek

Konsolide karlılık

Dinamizm?            



Değişen hasta 
ihtiyaç, talep ve  
beklentilerine uyum 
göstermek

Mevzuata 
uygunluğun ve siber 
güvenliğin (bilgi 
güvenliği) korunması

Belirsiz sağlık 
ekonomisinde finansal 
sürdürülebilirlik 
oluşturmak.

Üst düzey yetenekleri işe 
almak, geliştirmek ve elde 
tutmak

Dijital inovasyon ve 
dönüşüme yatırım 
yapmak

Yeni bakımın sunum 
modellerini kullanmak için 
erişim ve uygun maliyet



DSÖ 2020 Vizyonu

Şeffaflık (Transparency)
Topluluk Uyumu (Community Resilience)
Destekleyici Ortamlar (Supportive Environments)
Çevreyi Uygun Hale Getirme (Enabling Environments)
Ait Olma Hissi (A Sense Of Belonging)
Kontrol Duygusu (A Sense Of Control)
Bütüncül Bir Hükümet Yaklaşımı (A Whole-Of-Government Approach)
Bütüncül Bir Toplum Yaklaşımı (A Whole-Of-Society Approach)
Katılımcı Yönetişim (Katılımcı Yönetişim)
Sorumlu Yönetişim (Responsible Governance)
Hesap Verebilirlik (Accountability)
Yaşam Kursu Yaklaşımı (A Life-Course Approach)
Güçlenme (Empowerment)
İnsan Merkezli Sağlık Sistemleri (People-Centred Health Systems)
Amaca Uygun Sağlık Sistemleri (Fit-For-Purpose Health Systems)
Uyarlanabilir Politikalar (Adaptive Policies)

DSÖ: Dünya Sağlık Örgüsü 
The European health report by the WHO Regional Office for Europe



• Kar amacı gütmeyen kurumlar da bir artı değer üretip, 
sistemi ayakta tutmak ve geliştirmek durumunda.

• Kur, finansman maliyeti, enflasyon üzerindeki maliyet 
artışları karlılık olgusunu erezyona uğrattı.

• Hizmet sektörünün ve özelinde hastaneciliğin üstlenilen 
riskleri ve ortaya koyulan sermaye büyüklüğü ile 
kıyaslandığında elde edilen karlar sürdürülebilir bir 
finansal yapıya izin vermiyor.

• Kamu için her yıl SUT fiyatları yanında genel bütçe 
ödenekleri ile artan  gelirlere rağmen, SUT ve buna dayalı 
olarak alına %200 (ki bununda ancak %45’i fark 
alınamayan hizmetlerden oluşuyor.) dondurulmuş olması 
karlılık faktörünü tümüyle riske etmektedir.

• Ölçek büyüklüğü ve bunun gerek yönetim gerekse 
maliyet avantajları nedeniyle son dönemde özel 
hastanecilik açsından çok daha önemli hale geldi.

• Ancak büyüme olgusundaki gerekçeler nedeniyle 
ölçeğin büyütülmesi de mümkün görünmüyor. 

• Büyümek için yatırım serbestisi gerekiyor. 15 Şubat 2008’den 
itibaren büyümek hem kısıtlandı, hem ruhsat fiyatları nedeniyle 
maliyeti arttı.

• Büyümek için en temel hekim kadro istihdamı da planlama 
kapsamında. Bu da büyümeyi imkansız hale getiriyor.

• Hastaneler ruhsat ve kadro satınalmaları ile işletme olarak kısıtlı 
ölçüde büyüyebiliyorlar. Ancak bu sektörün büyümesi anlamına 
gelmiyor

• Büyümenin temel dinamiği kendi yatırım bedelini finanse 
edebilmesi üzerine kuruldur. Sektör karlılık oranları bunu artık 
mümkün kılmıyor.

• Sektörün 7/24 çalışmasının getirdiği dinamizm, iş yapış 
biçimlerine ve çözüm yöntemlerine doğrudan etki 
ediyor.

• Özellikle kamu sağlık politikalarındaki sektör ile gerekli 
istişare yapılmadan alınan kararlar sektörü sürekli 
teyakkuzda durmasına neden oluyor. 

• Özellikle sektörün geleceğine yatırım yapan ve büyük 
gruplara ortak olan yabancı yatırımcılar için oluşan bu 
belirsizlik ve öngörülemeyen politika değişiklikleri hayal 
kırıklığı yaratmış durumda.

Karlılık

Ölçek
Dinamizm

Büyümek

Bugünün Engelleri?



Bugüne dair doğru bildiğimiz yanlışlar mı var?

Büyük ölçek finansal açıdan gücü sağlar mı?

Ödeyici kurumlar ile pazarlık şansı fazla mı olur?

Şirket değeri küçük kalır ve değerlenmez mi?

Fon ve ortak bulmak zorlaşır mı?

İK hareket kabiliyeti ve riskleri dağıtmak



Harvard Business Review March-April 2019, syf.22
“The Long-Run Average Cost Puzzle,”by Aytekin Ertan, Stefan Lewellen, and Jacob K. Thomas (working paper)



• Ekonomik daralma dönemlerinde KARLILIK tüm iş modelleri ve süreçleri için ön plana geçer.

• Konsolide karlılık sürdürülebilirlik için yetmez 

• Sermayenin maliyetinin yüksek olduğu dönemlerde karlılık oranlarını yükseltecek stratejiler 

geliştirmek hemen her zaman her sektörde işe yarar. 

• Paranın bugünkü değeri yarının para değerinden her zaman yüksektir.

• BİLİNMELİ Kİ, potansiyeli olan büyüme olasılıklarının karlı iş modellerine dönüştürülmesinin

önündeki en büyük engel organizasyonlardaki insan kaynaklarının kapasite / yetenek yetersizliğidir.



Golden, B., 2006, Transforming Healthcare Organizations, Healthcare Quarterly Vol.10 Special Issue.



• Dinamik işletmeler uzun bir yaşam ömrüne sahiptir

Doug Dockery,Laureen Knudsen (auth.), Modern Business Management: Creating a Built-to-Change OrganizationApress; 1st ed. edition (December 1, 2017

• Plan Odaklı
• Yıllık Bütçeler
• Büyük ve Açık Planlar
• Plana göre takip etme 
• Bireysel kapasite 
• Elastik kaynak havuzu 
• Tam zamanlı işlerin projelere atanması 
• Program=Projeler grubu
• Plan bazlı

• Değer Odaklı
• Arttırımlı Fonlama
• Sürekli Yönlendirme
• Yeniden planlamayı planlama
• Takım kapasitesi
• (Çoğunlukla) sabit kapasite
• Ekipler arasındaki akış özellikleri
• Program=Ekipler grubu
• Adaptif



büyümek karlılık

satış hacminin
sürdürülebilirlik sağlık finansmanında



dinamik işletmeler 

stratejik planlar 



Türkiye’de Büyümenin Önündeki En Büyük Engel Regülasyonlar.

Bu Regülasyonların Bazıları İçin Geçerli Olması ise Haksız Rekabet



• Büyümek

• Ölçeğe Taşıma

• İş Modelleri Karlılığı

• Dinamizm (mutlaka olması gereken)

• Değer Bazlı Yönetim



Modern kurumlarda 
yaşanan değişimler

Devletin özel sektöre 
bakışı

Değişen ticaret ve iş 
yapma şekli Modüler

Merak kültürü

Kişiselleştirilmiş 
yaklaşım

Uzaktan erişim

Hizmetleştirmek
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Consumers and providers are starting to embrace AI, but there is still room to increase trust



Most physicians have recommended digital treatments with success



hastalığı önleme odaklı teşhis tanı ve kontrol 
hizmetleri 

• Kişiselleşen sağlık hizmetleri Evde ve Mobil Bakım



• Yakın gelecekte Türkiye sağlık sektöründe ne konuşulur bilinmez ancak yine SUT artışlarında takılıp 
kalınır mı?, Sağlık kurumlarının sahipliklerine mi? (Özel, kamu, PPP. Affiliye) bilinmez ancak 
Dünyada başarı göstergesi sağlık
için sonuçlar olacak.

• Ödeme sistemleri başarı kriterleri değişiyor. 

• Sınırsız hastanecilik döneminde parametreler değişiyor.

• Modüler

• Merak Kültürü

• Esneklik

• Dijital Dönüşüm

• Data ile Yönetim

• Kişiselleştirilmiş Hizmet



• Eğer kurumunuzu satmak istiyorsanız, ölçek ve hikayeniz olmalı.

• Eğer sektörde kalmak istiyorsanız, tüm süreç ve operasyonlarda sonuç odaklı efektif süreçler ve bunları 
modelleyebileceğiniz dijital dönüşüm, ölçeğe taşıyacak insana dokunan meraklı, araştıran ve öğrenen bir insan 
kaynakları yapılanması ve bütün bunları ödüllendiren, özendiren bir sistem gerekmektedir.

• Bu gereklilikleri başarabilen kurumlar karlı büyümeyi iş modeli haline getiren refleksi geliştirir. Modüler, çevik 
yapıları ölçekli sistemlerde de çalıştırır. 

• Bu sistem ve dijital alt yapı her türlü değişimi hızlı bir şekilde sisteme dahil etmeyi beraberinde getirir.

• Çok kolay süreçler değil. En tepe yöneticilerin iradesi olmadan bu süreçler gerçekleşemez.

• Karlı sistem kurmak, iş modellerini sistematik kılmak, yedekleme ve insan kaynağı yetiştirmek gibi süreçleri 
tamamladıktan sonra ölçek düşünmek gerek.

• Nerede duracağını bilerek karlı bir modelle dinamik, esnek ve çevikliği uygulayabilecek bir ölçekte olmak gerek.



• Dijital platformlarda BÜYÜMEK

• Ölçeğe farklılaşan hizmetlerle taşınmak

• İş modelleri karlılığı elde etmek

• Dinamizmi uygulayacak bir ölçek kurgulamak
• (Dynamic Scale)

• Değer Bazlı Yönetim




