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KAMU-OZEL ORTAKLIKLARI: FARKLI KURUMSAL ISLEYIS VE

HEDEFLER VARLIGINDA YONETISIM BECERILERI
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oz

Bu ¢alismada, son yillarda 6zellikle saglik alanindaki oldukga fazla sayida uygulama 6rnegiyle adini duydugumuz
Kamu-Ozel Isbirligi (KOI) projelerinin genel gercevesine deginilerek; bu projelerden beklenen faydanin elde edilebilmesi igin,
bu isbirliginin kurucu tarafi olan kamu otoritelerinin kurulum ve isletim asamasinda sahip olmasi gereken yonetisim becerileri
ile bu yonetisimin gerektirdigi ulusal yapilar incelenecektir. KOI projelerinde kamu otoritelerinin sahip oldugu yénetisim
becerilerini gelistirmesi, bu projelerdeki seffafligi, hesap verilebilirligi ve verimliligi arttirarak, kamu hizmetlerinde 6zel
sektore yetki devrine ragmen kamu yararmin korunmasini ve 6zel sektoriin sadece kendi ¢ikarlarina odaklanarak kamu hilafina
hareketlerde bulunmasini 6nleyecektir. Diger taraftan, Ulusal bazda bir KOI birimi, iilkenin farkli sektorlerde iistlendigi KOI
projelerinin bir merkezden yonetim, denetim ve biitgelemesi yoluyla kaynak etkinligini saglarken; bu projelerden elde edilen
tecriibelerin, gelecek projelere aktarimini kolaylastiracaktir. Biiyiik kamu yatirimlarimi gergeklestirmede yaygin sekilde
kullanilmaya baslayan bu model i¢in Birlesmis Milletler, Diinya Bankasi ve OECD gibi uluslararasi orgiitler tarafindan birgok
iilkenin tecriibeleri dikkate alinarak hazirlanmis uygulama rehberleri makalenin temel referansi olacaktir.
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PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIPS: GOVERNANCE SKILLS IN DIFFERENT INSTITUTIONAL
OPERATIONS AND PURPOSES

ABSTRACT

In this article, touching upon general frame of PPPs (Public Private Partnerships) which earned reputation in recent
years through the massive use in health sector, governance skills and national institutions which are required by governments
in PPP establishment and execution are examined in order to get requested benefits of PPPs. Progress in authorities’ governance
skills in PPP projects will increase transparency, accountability and efficiency in these projects which provide the protection
of public interest in public services despite the transfer of these services’ management to the private sector and also limit private
sector’s motive and capacity for circumventing PPP deals. A PPP institution that will be founded at a national base will provide
a central institution with a capability of management, supervision and budgeting on many different projects, which will prevent
repeat of same transactions through different tendering institutions and thus waste of public resources and also will secure the
transfer of a broader experience to future PPP projects. Guidelines on PPPs prepared by International Organizations like United
Nations, World Bank and OECD will be foundation of the article.

Keywords: Public Private Partnerships (PPPs), Health Investments, Governance, Governance Skills, Central PPP
Units
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GIRiS

Devletler, vatandaslik bagiyla kendi sorumlulugu altinda bulunan insanlarin saglik hizmetlerine
erisimi konusunda yiikiimliiliikk sahibi olup, gliniimiizde bu ylikiimliligi dogrudan kendisi, dogrudan
0zel sektor ya da calismamiz konusu olan kamu-6zel sektor ortakliklar: eliyle karsilamaktadir. Birgok
tilke tarafindan uzun bir siire saglik hizmeti kamu ve 6zel sektor eliyle ayr1 ayr yiiriitiilen bir alan olarak
goriilmiistiir ancak 6zel sektorliin saglik hizmeti alanlar i¢in yiiksek maliyeti ve kamunun gerekli
yatirimlar1 yapma ve isletim konusunda biitge ve biirokrasiden kaynaklanan kisitlari, yonetimleri bu
hizmetin sunumunda yeni arayislara yonlendirmistir. Bu ¢ergevede, 6zel sektoriin kamunun tabi oldugu
finansal simirlamalar1 daha kolay asabilmesi ve kamuya gore ingaat ve isletimdeki yiiksek verimliligi,
kamu otoritelerini saglik hizmetinin sunumunda 6zel sektorle beraber ¢alismaya yonlendirmistir.

Temel giidiisii kar elde etmek olan ve hizli karar verip hizli hareket etme prensibinde isleyen
0zel sektor ile temel giidiisii vatandasina en kaliteli hizmeti en diisiik bedele sunmak olan ve biirokratik
karar alma ile uygulama stireclerine tabi olan kamu otoritelerinin bu isbirligi, temel giidii ve deger
yargilar ile isleyis tarzlarindaki farkliliklar dolayisiyla problem ¢ikarmaya namzet goriinmektedir
(Boateng, 2015: 6). Farkli giidiiler ve ¢alisma usulleriyle farkli paydaslarin memnuniyetine odaklanan
iki ayr1 yapinin bir araya gelerek olusturduklari bu ortakliklardan azami fayda elde edilebilmesi i¢in bu
ortakligin kurucu unsuru olan kamu otoritelerinin iyi bir yonetisim gostermesi gerekmektedir (UN,
2008: 5).

Iyi yonetisim, yonetimlerin karar ve uygulamalarinda hesap verebilirlik, seffaflik, katilimcilik
ve verimlilik gibi temel prensiplerin varligini gerektirmekte olup; kamu ile 6zel sektor arasinda karsilikl
giiven tesisini saglarken, orta ve uzun vadede yatirim yapmak i¢in gerekli kuralli ve istikrarli is
ortamlarinin olugmasina katkida bulunmaktadir. Ayrica, kamu ve diger paydaslar arasinda, geleneksel
kontrol ve komuta yaklagimlarinin yerine esneklik, rehberlik, iletisim ve ikna yaklagimina dayali daha
muntazam ve tiretken bir etkilesime kap1 aralamaktadir (OECD, 2011: 1).

Ozel sektoriin dinamizmi, finansmana ulasim kolayligi, teknolojik bilgi birikimi, etkin ydnetim
becerileri ve girisimci ruhu gibi avantajlartyla, kamunun sosyal sorumluluk, ¢evre bilinci ve istihdam
gibi konulardaki hassasiyetlerini bir araya getiren KOI’lerde, kamu otoritelerinin sdz konusu
hassasiyetler cercevesinde 6zel sektoriin bahse konu avantajlarini bagariyla kullanabilmesi igin iyi
yonetisimi saglamaya yonelik yeni kabiliyetler edinmesi 6nemlidir. Bu yeni kabiliyetler, projenin fikir
asamasindan ihale agamasina, insa asamasindan isletilme asamasina kadar farkliliklar gostermektedir.
Bu ¢ergevede, kamu otoriteleri temel olarak, KOI projeleri igin politik destegin proje boyunca var
olmasini saglayacak uzun vadeli degerlendirmeler yapma; is yapmaya iliskin mevcut diisiince ve
teamiillerini yeni i yapma modeline adapte etme; KOI projeleri igin uygun sektdrleri belirleme;
s0zlesme hazirlama ve ihale organizasyonunu etkin sekilde gerceklestirme; en uygun finansman ve risk
paylastmin1 saglama; projedeki farkli paydas gruplarmin menfaatlerini dengeleme; proje

performanslariin 6l¢liimii ve benzer projelerdeki tecriibeleri koordine edip yeni projelere aktarma
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konularindaki kabiliyetlerini gelistirmelidir (UNECE, 2005: 15). Iyi yonetisimin saglanmasina yonelik
tiim bu kabiliyetlerin ¢iktisi ise seffaf, hesap verebilir ve verimli bir KOI olacaktir.

Saglik alanindaki KOI projeleri Tiirkiye’de heniiz hayata ge¢mis oldugundan, kamu
otoritelerinin bu isbirliklerinde karsilasilmast muhtemel problemler ve bu problemlerin ¢6ziimii igin
gerekli yonetisim becerileri konusunda yeterli tecriibesi olugsmamisgtir. Bu ¢aligmayla, Tiirkiye’den 6nce
bu modeli kullanmaya baslayan birgok iilkenin tecriibelerinin dikkate alindigi, Birlesmis Milletler
(UN), Diinya Bankas1 (WB) ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) gibi orgiitlerin KOI’ler
icin hazirladig1 rehberler esas alinacaktir. Boylece Tiirkiye’deki kamu otoriteleri, ilerde karsilasacaklar
yonetigim problemlerinin ¢oziimiine bugiinden hazirlikli olma imkanin1 yakalayacaklardir.

Calismamiz 5 boliimden tesekkiil edecektir. Birinci boliimde, KOI uygulamalarmin tarihsel
gelisimine ve diinyadaki, ozellikle de modelin referanst olan Ingiltere’deki uygulamalarmna
deginilecektir. Ikinci boliimde, 6zel olarak Tiirkiye’deki KOI uygulamalarindan bahsedilecektir.
Ucgiincii boliimde modelin avantaj ve dezavantajlar1 iizerinde durulacaktir. Dérdiincii ve besinci
boliimlerde, KOI’lerde hedeflenen amaglara ulasiimasi igin kamu otoritelerinin sahip olmas1 gereken
yonetisim becerileri ile hiikiimetlerin sahip olmasi gereken merkezi yapilar ele alinacaktir.

1. KOI’LERIN TARIHSEL GELISiMi

Tarihin ilk caglarindan itibaren, bulunulan {ilkenin ve zamanin sartlarina gore farkliliklar
gostermekle beraber, KOI’ler var ola gelmistir. Ornegin, antik ¢aglarda bircok baymdirlik hizmeti
(limanlar, halk pazarlari, vb.) ve miisterek altyapi hizmetlerinin (hanlar, hamamlar, vb.) yapilip
isletilmesi llkenin kamu otoriteleri tarafindan G6zel sektére imtiyaz olarak verilmistir. Buna iligkin
olarak, milattan sonra 530 yilinda basilan 6zel ve kamu hukukunu igeren Romalilara ait kitaplarda
imtiyaz hukuku ve kamu mallar1 kullanim sézlesmelerine ayrintilartyla yer verilmistir. Orta Cag
Fransa’sinda, surlarla ¢evrilmis yerlesim birimlerinin ingasinda ve yeni yerlesim birimlerinin
olusturulmasinda yerlesimcilerle yoneticiler toplu sozlesmeler yapmis ve bu sdzlesmelerde
yerlesimcilerin ancak bulunduklar1 bolgeleri imar etmeleri sartiyla bolgeye yerlesmelerine izin
verilmistir. 16. ve 17. yy’larda bircok Avrupa iilkesinde, ¢Op toplama, posta dagitimi, sokak
aydinlatmasi, toplu tasima, tagkin onleme ve kanal ingasi gibi bayindirlik hizmetleri o zamanki
girisimcilere devredilmistir. 19. yy’da 6zellikle ulasim alaninda goriilen gelismeler neticesinde tren
yollariin yapim ve igletilmesine dair 6zel sektorle birgok imtiyaz sézlesmesi imzalanmigtir. 20. yy’de
yasanan iki diinya savasi, savas sartlarinin getirdigi ekonomik kosullar dolayisiyla bu trendi tersine
cevirse de 20.yy sonlarina dogru 6zellikle 80’lerdeki agir 6zellestirme hamlelerinin birgok bat: iilkesi
kamuoyunda yarattig1 olumsuz algilar sonrasi, 6zellestirmenin alternatifi olarak goriilen KOI’ler tekrar
giindeme gelmistir (UNECE, 2000). Bu cergevede, KOi’leri 6zendirmek igin ilk sistematik program
1992 yilinda ingiltere’deki muhafazakar hiikiimet tarafindan Ozel Finansman Inisiyatifi (OFI) (Private
Finance Initiative) adiyla yiiriirliige konulmustur (Karahanogullari, 2012: 100). Bu program,
ozellestirme programimi da uygulayan Ingiliz Hazinesi tarafindan, 6zel sektoriin fiziksel, finansal ve

insan kaynaklarin1 yonetmede kamu sektoriinden daha yiiksek kabiliyete sahip oldugu diisiincesiyle,
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hiikiimetin sadece politikay1 belirleyip kamu hizmetlerinin 6zel sektor tarafindan yerine getirilmesinin
vergi miikellefleri i¢in daha iyi olacag1 varsayilarak kurgulanmistir. Bu yeni uygulama, Ingiliz Hazinesi
tarafindan 6zellestirme (privatization) ve dis kaynak kullanimi (outsourcing) yaninda bir iigiincii yol
olarak tamimlanmis ve 6zellikle yol, hapishane, hastane, okul ve bilgi teknolojilerine iliskin kamu
hizmetlerinin sunumunda faydalanilmustir. Saglik sekt6ériinde 2016 yili itibariyle degeri 13 milyar
Sterlin olan 130’a yakim KOI projesi hayata gecirilmistir (HM Treasury, 2016: 10). ingiliz Ulusal
Denetim Ofisi (NAO) tarafindan OF1 kullanan projelerin degerlendirilmesine iliskin hazirlanan raporda,
bu projelerin sozlesmelerde belirtilen zaman ve fiyatta tamamlanma oraninin geleneksel kamu
alimlariyla karsilastirildiginda %69 ve %65 gibi ¢ok yliksek oranlarda oldugu tespit edilmistir. Aym
raporda, bu projeler icin yapilan ‘maliyet karsiligi elde edilen deger’ (value for money, VIM)
analizlerinin ise yetersiz oldugu, kamunun diger alim metodlar1 i¢in VM degeri hesaplanmadan sadece
OFTI’ler icin hesaplanan VfM’lere fazla deger atfedilmemesi gerektigi; su ana kadar da boyle
karsilastirmali bir calisma yapilmadigindan OFI’lerin geleneksel metodlara gore bir iistiinliigiinden
bahsedilemeyecegi bildirilmistir (NAO, 2009: 4). Ulkemiz saglik sektoriinde KOI uygulamalar: ise
esasen 2005 yilindan itibaren (03.07.2005 tarihinde yayimlanan 5396 sayili Kanun ile) hayatimiza
girmis olup sayist hizla artan ‘Sehir Hastaneleri’ yiiksek hizmet kapasiteleri vasitasiyla saglik
sistemimizin giin gegtikge 6nemli bir pargasi haline gelmektedir.

2. TURKIYE UYGULAMALARI

Ulkemizde enerji, ulagim, saglik, egitim ve altyapi gibi alanlarda Yap-islet-Devret (YID), Yap-
Kirala-Devret (YKD), Yap-islet (YI) ve Isletme Hakk1 Devri (IHD) gibi farkli modeller gercevesinde
uygulanan KOI projeleri, saglik alaninda ise oOzellikle yap-kirala-devret modeliyle hayata
gecirilmektedir (Acartiirk ve Keskin 2012: 43). Tiirkiye nin saghk sektdriindeki KOI uygulamalari
Ingiltere’deki OFI uygulamalarina benzemektedir. Tiirkiye’de de Ingiltere’de oldugu gibi bu
uygulamalar kapsaminda saglik kuruluslarinin yapim ve isletimi 6zel sektdre devredilmekte,
sozlesmeler uzatilmadigi takdirde sézlesme siiresi sonunda bu tesislerin sahiplik ve isletimi tekrar
kamuya ge¢cmektedir. Kamu, tesislerin kullanimi i¢in sézlesmede belirtilen siireler boyunca 6zel sektore
kira 6demekte, ayrica klinik hizmetleri disindaki hizmetleri yine 6zel sektérden satin almaktadir. Su
ana kadar Tiirkiye’de ihalesine ¢ikilmis ve sozlesmeleri imzalanmis 17 adet KOI projesi bulunmaktadir
(Tablo 1). Heniiz sekiz tanesi ingaat asamasinda olan bu projelerden bugiin itibariyle dokuz adedi saglik
hizmeti vermeye baglamistir. Bu yeni ¢alisma modeliyle kamu, Tiirkiye’de onlarca yilda ulasilabilecek
saglik tesislerine oldukc¢a kisa zamanda ulasilmasini planlamaktadir (Acartiirk ve Keskin, 2012: 33). Bu
sozlesmelerde genel olarak insa donemi 2-3.5 yil, isletme donemi 25 yil olarak belirlenmistir. Devletin
sadece ¢ekirdek hizmet olarak tabir edilen klinik/hekimlik hizmetleri sunumunda yer aldig1 bu modelde,
isletilmesi 6zel sektdre/6zel amagl sirkete (SPV) devredilmektedir (Karasu, 2011: 217). Ozel sirketler,

hastanelerin mimarligindan insaatina, medikal cihazlarindan tefrigsatina kadar klinik hizmetler hari¢ tim
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hizmetlerden sorumluyken, Saglik Bakanligi sadece klinik hizmetlerinden sorumlu olmaktadir?. Sadece
saglik sektoriindeki KOI projelerini degerlendirmek iizere Saglk Bakanhigi altinda “Kamu-Ozel
Isbirligi Daire Baskanlig1” kurulmustur. Bu birim, potansiyel projeleri ortaya cikaran, zel sektdrle
irtibat1 kuran, yatirnmlar i¢in kaideleri belirleyen, sozlesmeleri uygulamaya koyup takibini yapan
birimdir. Projelerin, 6zel sektor ayaginda ise KOI modelinde finansman riskini projeyle sinirlandirmak
icin sermaye ortakliklar1 seklinde kurulan 6zel amacgh sirketler (SPV) bulunmaktadir. Boylelikle,
projenin basarisizhgi durumunda, risk sadece ilgili proje ve finansman iizerinde kalmaktadir. Ozel
amagli girketin finansman maliyeti projenin basarisizligi durumunu ve geri 6denememesi riskini ayrica
fiyatlandirmaktadir. Bu yatirim modelinin goriiniirdeki en olumsuz yonlerinden biri, bu riskler sebebiyle
0zel sektoriin borglanma maliyetinin devletin borglanma maliyetinden ¢ok daha yiiksek olusudur.
Ancak, bu finansman maliyetindeki artislarin, 6zel sektoriin getirecegi verimlilik artiglariyla telafi
edilecegi 6ngoriilmektedir (Karahanogullari, 2012: 103). Diger taraftan, 2018 yil1 sonu itibariyle KOI
projelerinin saglik sisteminde yarattig1 verimlilik artigina iliskin Saglik Bakanligi tarafindan kamuoyuna
duyurulan herhangi bir kurumsal ¢alisma bulunmamaktadir.

Tablo-1: Saghk Bakanhg Tarafindan Sézlesmeleri imzalanmis KOI Projeleri

PROJE Ya‘f1r1m futan Yatak Sayist
(Milyon USD)

Kayseri Entegre Saglik Kampiisii 403,9 1583
Etlik Entegre Saglik Kampiisii 1.105 3566
Bilkent Entegre Saglik Kampiisii 1.086 3660
Ikitelli Entegre Saglik Kampiisii 1.232 2682
Elaz1g Entegre Saglik Kampiisii 308,7 1038
Yozgat Saglik Yerleskesi Projesi 155,5 475
Manisa Egitim Arastirma Hastanesi 182,7 558
Adana Entegre Saglik Kampiisii Projesi 680,4 1539
Mersin Entegre Saglik Kampiisii Projesi 339,9 1253
Gaziantep Entegre Saglik Kampiisii Projesi 840,1 1867
Ulusal Halk Sagligi Kurumu ile Ilag ve Tibbi Cihaz
Kurumu 776,9
FTR, Psikiyatri ve YGAP Hastaneleri Projesi 658 2400
Isparta Saglik Yerleskesi Projesi 263,9 755
[zmir Bayrakli Entegre Saglik Kampiisii 758,3 2000
Kocaeli Entegre Saglik Kampiisii Projesi 504,7 1180

2 Saglik sektoriindeki KOI Projeleri, 5396 sayili Kanun ile degisik 3359 sayili Saghk Hizmetleri Temel Kanunu Ek
Madde 7 ve bu maddeye dayali “Saglik Tesislerinin Kiralama Karsiig Yaptiriimasu ile Tesislerdeki Tibbi Hizmet Alanlar
Disindaki Hizmet ve Alanlarin Isletilmesi Karsiliginda Yenilenmesine Dair Yonetmelik” dogrultusunda hayata gegirilmektedir.
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Konya Karatay Entegre Saglik Kampiisii 255 838
Bursa Entegre Saglik Kampiisii 3159 1355
TOPLAM 9.867 26.749
Kaynaklar:1)http://www.hcct.org.tr/news/public-private-partnerships-and-the-turkish-healthcare-sector/15533,
03.07.2018 2)https://www.medimagazin.com.tr/guncel/genel/tr-18-sehir-hastanesinde-sona-gelindi-11-681-70636.html,
03.07.2018

3. KOI PROJELERININ FAYDA VE RISKLERi

Bir KOI projesindeki faydalar, mali, sosyal, ekonomik ve teknolojik faydalar olarak
siniflandirilabilirken; riskler, politik, sozlesmesel, teknolojik, ticari ve finansal riskler olarak
siniflandirilabilmektedir. Ayica miicbir sebep sayilan olaylar da KOI’lerin riskleri arasinda yer
almaktadir.

3.1. Faydalar

Projelerde ozel sektor kaynaklari kullanildigi icin kamu kaynaklarinin kullanimina ihtiyag
kalmamakta; dolayisiyla kamu harcamalarina iliskin biitge kisitlamalarina maruz kalinmamaktadir
(Ramesh, 2014: 162-163). Bu ¢ercevede, kamunun bor¢lanma ihtiyaci azalmakta; dolayisiyla, kamunun
uluslararas1 kredi reytingleri icin olumlu bir faktor olmaktadir. Ayrica, bu alanda harcanmayan
kaynaklarin kamu yararma olacak sekilde farkli alanlarda harcanmasi miimkiin olmaktadir. KOI
projesiyle yaratilan iktisadi tesekkiillerden elde edilen vergi gelirleri de kamu i¢in ilave bir gelir kaynagi
olmaktadir (UNECE, 2005: 8)

KO[I’lerdeki mali baski, projeleri daha verimli olmaya, harcamalarda tutumlu davranip israftan
kaginmaya ydnlendirmektedir. Ozel sektoriin bu konudaki tecriibe ve yetenekleri ile ticari yonetim
becerileri, ‘maliyet karsilig1 elde edilen deger’in azamilestirilmesinde faydali olmaktadir (Burger ve
Hawkesworth, 2011: 1-2).

KOI projelerinin temel faydalarindan biri de projede ortaya cikabilecek risklerin o riski en iyi
sekilde yiiklenebilecek tarafin iizerine yiiklenebilmesidir. Ornegin, maliyet artislar1 veya teslimat
gecikmeleri 6zel sektor igin tstesinden gelinmesi gereken bir riskken; uygulama standartlari, hukuki
diizenlemeler veya makroekonomi politikasindaki degisimler kamu otoriteleri i¢in tistesinden gelinmesi
gereken risklerdir. Ozel sektoriin ticari zekas1 ve tecriibesi, projenin mali riskleri {izerine ¢ok daha etkin
gidilmesini saglarken; kamu sektoriiniin hukuk, denetim, makroekonomi gibi alanlardaki uzmanlig
ortaya ¢ikan diger risklerin etkin sekilde bertaraf edilmesini saglamaktadir. Bir projede insa ve isletme
asamasinda ortaya ¢ikabilecek her tiirlii mikro/makro veya mali/idari risklerin iizerine etkin sekilde
gidilmesi, projenin maliyetini hem 6zel sektér hem de kamu i¢in diisiirmektedir (OECD, 2012: 13-14).

KOD’ler, iilkedeki ekonomik kosullar ¢ercevesinde projelerin gercek maliyetlerinin
hesaplanmasinda kamu otoritelerine yardimer olmaktadir. Ornegin, belli hizmet veya mallarda kamu
sektoriiniin maliyetleri gercek maliyetlerin olduk¢a iistlinde veya altinda kalarak yaniltici
olabilmektedir. Kamunun is¢ilik giderleri piyasayla orantili olmayacak sekilde yiiksek olabilirken; bazi

mamul/yar1 mamulleri veya hizmetleri birtakim kamu iktisadi tesekkiillerinden piyasa fiyatinin oldukca
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altinda veya maliyet avantaji1 yaratacak sekilde hizli alabilmektedir. Ayrica ekonomik bir kaide olarak
kamunun bor¢lanma maliyeti, 6zel sektoriin bor¢lanma maliyetinin oldukca altindadir. Kamu, 6zel
sektore devretmek istedigi yatinmlarin 6zel sektdr tarafindan talep gormesini istiyorsa, piyasayi
yansitan dogru maliyet hesabiyla 6zel sektoriin karsisina ¢cikmalidir. Bu cercevede, KOI’ler kamunun
piyasadaki maliyetleri dogru degerlendirmesinde faydali bir enstriiman olmaktadir. Diger taraftan, bu
dogru maliyet benzer projeler icin kamunun elinde bir karsilastirma arac1 da olmaktadir. Ornegin kamu
kendi gerceklestirdigi benzer projelerde KOI’lerdekinden daha yiiksek maliyetlerle karsilastiginda, bu
maliyet farkin1 sorgulamaya baslamakta ve daha etkin bir yonetim gergeklestirmeye yonelmektedir
(UNECE, 2005: 9; OECD, 2012: 20)

Projelerde 6zel sektoriin finansmaninin kullanimi ve en azindan boylece kamu harcamalarindaki
kisitlamalara veya yillik biitcelere muhatap olunmamasi, bu projelerin KOI’ler tarafindan daha hizli
hayata gecirilmesini saglamaktadir. Bu uygulama, biit¢esizlik yiiziinden aksamig veya hi¢ baglanamamig
birgok projenin ivedilikle ilerlemesine dayanak olusturmaktadir. Bu sekilde bu projelerden beklenen
sosyal ve ekonomik faydaya kamu tarafindan ¢ok daha hizli erisim saglanmaktadir (Acartiirk ve Keskin,
2012: 35).

KOI’ler ekonomik modernizasyonun hizlanmasina yardim etmektedirler. Piyasa ve miisteri
taleplerini daha hassas takip eden 6zel sektoriin, bu talepleri etkin bir sekilde karsilayabilmek igin
teknolojik ve beseri yeni altyapilarin olusturulmasi, tesislerde yeni teknolojilere yer verilmesi ve yeni
bilisim/iletisim aglarinin kurulmasi konularinda ciddi bir ¢abasi olmaktadir. Bugiin iilkemizde KOI
projeleriyle insa edilen sehir hastanelerinin hem kullanilan miiteahhitlik teknikleri, hem de teknolojik
altyapilariyla mevcut hastanelerden ¢ok daha ileri konumda oldugu goriilmektedir (AA, 2016).

KOTI’ler tarafindan gergeklestirilen projelerin dngériilen zaman ve maliyette tamamlanmamasi
ihtimali ¢ok diistiktiir; ¢linkii bu projelerde zaman ve maliyet asimu riskleri 6zel sektoriin lizerindedir.
Siki sdzlesmelerle 6zel sektdre devredilen bu risklerden kaginmak amaciyla 6zel sektor etkin bir risk
yonetimi gostermektedir (UNECE, 2005: 10).

KOI’ler yerli yatirimcilart oldugu kadar uluslararasi yatinmcilari da iilkeye ¢ekmektedir.
Yabanci yatirimi tesvik etmek isteyen iilkeler i¢in bu sekilde yabanci yatirimin lilkeye gelmesi farkl
modellerde iilkeye gelmeyi planlayan diger yatirimlar i¢inde bir 6ncii niteliginde olmaktadir. Bu sekilde
iilkeye gelen yabanci yatirimlar, iilkenin kiiresel bankacilik ve sermaye piyasalarina erisimini arttirirken
iilkenin yatirrm ortaminin gelismesine katkida bulunmaktadir. Ayrica bu sermaye akislari ve KOI
projelerinin karmasik ve gelismis finansman ihtiyaglari iilkelerin kendi sermaye piyasalarinin gelismesi
ve ¢esitlenmesine de destek olmaktadir (HM Treasury, 2012: 34-35).

KOI’ler, mal ve hizmetlerin etkin sunumuna odaklanarak arz tarafinda 6zel sektoriin
verimliligine katkida bulunurken, verimlilik artis1 ve yeni istihdamlar vasitasiyla ekonomik biiyiimeye
ve ekonomideki talep citasinin yiikselmesine ortam hazirlamaktadir. Ekonomik biiyiime ve yiikselen
talep ise tekrar KOI’lerin iiretmis oldugu projelere talebi arttirmaktadir. Bu sekilde, KOI’ler vesilesiyle
birbirini tetikleyen arz ve talep, ekonomi i¢in faydali bir dongii olusturmaktadir (UNECE, 2005: 11).
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Biiyiik KOI projeleri, uluslararasi alanda faaliyet gdsteren miiteahhitlik, miihendislik,
danigmanlik, finansman, hukuk ve benzeri alanlarda uzmanlik sahibi kurum/kurulus ve kisilerin
dikkatini proje sahibi iilkelere ¢ekmekte; bu kurum/kurulus ve kigilerin uluslararasi bilgi ve tecriibeleri,
tilkelerin kendi i¢inde edinebilecegi yerel bilgi ve tecriibelerin ¢ok dtesine gegmektedir (Delmon, 2009:
265). KOI'ler, projelerdeki yerel personel ve yerel firmalarin, uluslararasi yonetim teknikleri ve ilgili
sektordeki gelismis teknolojiler hakkinda egitilmesi i¢in bir zemin hazirlamaktadir.

KOI’lerde yerli ve yabanci alanlarinda lider teknik uzmanlarm ve deneyimli igletmecilerin,
hazirlik agamasinda ve projenin ilerleyen sathalarinda, drnegin projelerin fizibilite ¢aligmalarinda
maliyet ve risklere iliskin veya ilerleyen safhalarda kaynaklarin daha etkin kullanimina iligkin getirecegi
orjinal degerlendirme ve ¢oziimler, diger projelerde de kullanilabilecek yenilik¢i fikirlerin ortaya
cikmasina zemin hazirlamaktadir (Leiringer, 2006: 1).

3.2. Riskler

KOI’ler kamu sektoriinden dzel sektdre gercek bir risk transferini gerektirdiginden risklerin
dogru bir sekilde belirlenip taraflar arasinda béliistiiriilmesi KOi’lerde hayati éneme sahiptir. Kamu
tarafindan finanse edilen projelerden farkl1 olarak KOI’ler genellikle devlet garantisine sahip degildir;
dolayisiyla, kamu yatirimlarina kiyasla ¢ok daha riskli yatirimlardir. Bu sebeple, 6rnegin 2008 yilindan
itibaren yatirimcilarin risk hassasiyetlerinin oldukea yiikseldigi finansal kriz doneminde, krizin en ¢ok
etkiledigi yatirrm modellerinden biri KOI’ler olmustur. Hiikiimetler, bu dsnemde KOi’lerdeki olumsuz
risk algisim yonetmek iizere KOI’lere iliskin devlet garantilerinde esnemeye gitmis ve daha fazla KOI
projesini devlet garantisi altina almaya baglamistir. Bu garantilerin farklilik gostermekle birlikte en
yaygin olanlar1 fiyat ve gelir garantileri ile borcun geri 6denme garantileri olmustur (Karahanogullari,
2012: 111-112). Bu sekilde, 6rnegin 2008 sonrasi kamunun o6zel sektdrii yatirima ikna etmede
karsilastigi en biiyiik giicliikklerden biri olan 6zel sektoriin projelere iligkin dnceden tanimlanamayan
veya dl¢iilemeyen riskleri iistlenmesi sorunu asilmaya ¢ahisitlmistir. Ozetle, 6zel sektdrdeki yatirimeilar,
risklerin bilyiik oranda 6l¢iilebildigi ve sartlarin dngoriilebilir oldugu pazarlarda yatirim yapmayi tercih
etmekte; riskler arttikga yatirim yapmak i¢in daha biiyiik getiriler talep etmektedir. Dolayisiyla risklerin
azaltilmas1 hem kamu sektoriiniin hem de 6zel sektoriin lehine olmaktadir. Belirsizliklerin ve risklerin
diismesi, 6zel sektdr igin daha fazla yatirim firsati, kamu sektorii i¢in daha diisiik maliyet ve her ikisi
icinde daha giivenli bir yatirim ortamina igaret etmektedir.

KOI’lerdeki ideal risk paylasimi, s6z konusu risk hangi oyuncu tarafindan daha iyi iistlenilip
azaltabilecekse veya bu riskin yarattigi maliyet hangi oyuncu i¢in daha diisiikse, riskin o oyuncu
tarafindan istlenilmesiyle olmaktadir (Akintoye, 2008: 154). Dolayisiyla ideal risk paylasimi, ancak
projedeki risklerin ayrintili bir sekilde tanimlanip analiz edilmesinden sonra miimkiin olabilmektedir.
Risklerin gereginden fazla sekilde kamu sektoriinden 6zel sektore aktarilmasi, proje maliyetini ¢ok
yiikselterek maliyet etkinligini ortadan kaldirmaktadir. KOI’lerin maruz kaldig: riskler, politika,
sOzlesme, teknoloji, pazar ve finansman riskleri olarak tamimlanabilir. Ayrica dogal felaketler gibi

olaganiistii olaylarda risk teskil etmektedir (UNECE, 2005; WB, 2007).
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Politik riskler, hiikiimetin veya hiikiimet goriislerindeki degisikligin KOI yatirimlari iizerinde
negatif etkisi olmasi durumunda ortaya ¢ikar. Hiikiimet veya onun goriislerindeki degisiklik dolayisiyla,
kamunun &nceden imzalanmis KOI sézlesmelerinde degisiklik yapmaya niyetlenmesi hem mevecut KOI
yatirimcisini hem de potansiyel yatirimeilart menfi yonde etkiler, bu etki {ilkenin uluslararasi arenadaki
yatirim yapilabilir imajini bile bozabilir. Ozel sektdrdeki yatirimeinin karsilasabilecegi en bilyiik politik
risk, kamulastirma veya el koyma olmakla beraber hiikiimetin vergi veya istihdam politikasindaki kiigiik
degisiklikler bile daha énceden makul goriinen KOI’leri makul olmayan bir duruma getirebilir (Bing ve
digerleri, 2005: 27-28). KOI’lerin proje siiresi ne kadar uzunsa maruz kalacag politik riskleri o kadar
artmakta, bu risklerde finansman maliyetlerine yansimaktadir.

So6zlesme Kaynakli Riskler, sézlesme taraflarindan birisinin s6zlesmedeki sartlara bilerek veya
bozulan is veya ekonomik kosullar sebebiyle elinde olmadan uymamasi sebebiyle ortaya ¢ikan
risklerdir. Biiyiik altyapt projeleri ¢ogunlukla siyaseten hassas ve sonuglari biiylik bir kesimi
etkilediginden, bu projelerdeki 6zel sektdr zaman zaman siyaset¢i veya kamu baskisi yiiziinden
sozlesme sartlarinda degisiklige zorlanabilmektedir. Bu cercevede, KOI projeleri icin sz konusu riske
daha ¢ok maruz kalan tarafin 6zel sektor oldugu sdylenebilir (UNECE, 2005: 12). Diger taraftan,
kamuya ydnelik biiyiik projelerde 6zel sektor lizerine diisen baz1 yiikiimliiliikleri yerine getirmese bile
¢ogu zaman kamu otoritelerinin, projenin yarim kalmamasi i¢in, sdzlesmenin iptali yoluna gitmedigi
gorlilmektedir.

Teknolojik riskler, KOI projesinin yasam déngiisii boyunca yeni ve daha iyi teknolojilerin
kullanima sokulmas1 sebebiyle ortaya ¢ikmakta olup 6lgiilmesi oldukca zordur. Ornegin hastanelerde
kullanilan medikal cihazlardaki kayda deger bir teknolojik degisim, hastanenin elindeki cihazlarin hizli
bir sekilde hurdaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir veya bu cihazlardaki hizli degisimin ayni hizla bu
cihazlar1 kullanacak personele aktarilamamasi hastane hizmetleri igin bir risk teskil edebilmektedir.
Medikal cihazlar gibi hastanelerde kullanilan bilgi teknolojilerinde de bu risk oldukca fazla
goriilmektedir. (UNECE, 2005: 12)

Ticari riskler, gerceklesen gelir ve maliyetlerin bunlara iliskin tahminlere uymamasindan
kaynaklanmaktadir (Grimsey, 2002: 111). KOI’lerin sunumunu yaptig1 mal veya hizmete bir¢ok farkli
sebepten &tiirii tahmin edilenden daha diisiik talep olabilmektedir. Ornegin, gelecege yonelik tahminler
genellikle gegmise ait verilere dayanilarak yapilmakta ancak bu verilere dayanarak gelecekteki
miisterilerin fiyatlara karst hassasiyetini 6lgmek oldukc¢a zor olmaktadir, dolayistyla KOI’lerin
fiyatlandirma politikalar1 gelir tahminleri agisindan ciddi bir risk barindirmaktadir (UNECE, 2005: 13).
Tiirkiye’deki saglik sektoriine iliskin KOI’lerde dzel sektdriin gelirinin ancak kiigiik bir kism talebe ve
fiyatlara bagl olarak degismekte, gelirin biiyiik bir kismi devlet tarafindan garanti edilen kira bedelinden
olusmaktadir; dolayisiyla, gelir kismina iliskin ticari riskleri oldukca diisiiktiir. Insaat maliyetlerindeki
sapmalar ise direkt 6zel sektor iizerinde bir risk olup, bu maliyetteki biiyiik sapmalar 6zel sektor igin

makul olan bir projeyi makul olmaktan gikarabilmektedir. Insadan sonra ortaya gikan isletim maliyetleri

Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi(The Journal of Social Economic Research) /19 / 38 / 242-263




252 ismail Tulukgu

de, d6rnegin enerji veya su fiyatlarinda ciddi bir artis da, KOI’ler igin ticari risk olusturabilmektedir
(UNECE, 2005: 13).

Finansal riskler, sermaye maliyetindeki degisimlerden kaynaklanmaktadir. KOI’lerin en fazla
kargilagtigi iki 6nemli finansal risk, doviz kuru ve faiz hareketleridir. Proje finansmaninda yabanci
sermaye kullaniliyorsa doviz kuru riski oldukg¢a yiikselmekte; projenin genellikle yerli para cinsinden
olan gelirleri beklentiler ¢ergcevesinde gerceklesse de, yerli para deger kaybettigi zaman, yabanci para
cinsinden talep edilen getirilere ulasilamamaktadir (worldbank.org, 2016). Déviz kuru riskine karsi
KOTI’lerin riskten korunma mekanizmalarini (hedging) satin alma sansi varsa da, bu mekanizmalarin da
ciddi maliyetleri oldugu ve riske karsi korunmak istenen yerli para, uluslararasi piyasada ne kadar az
kullaniliyorsa bu maliyetin o kadar yiikseldigi unutulmamalidir. Bir diger ciddi finansal risk olan faiz
oranlarindaki degisim de projelerin karliligini dogrudan etkilemektedir (Bing ve digerleri, 2005: 33).
Faizler diisiik oldugu zaman bir¢ok proje 6zel sektoriin talep ettigi gerekli getiri oranlarindan daha fazla
getiriye sahip olarak yatirim i¢in makul olurken, faizler yiikseldiginde gerekli getiri oranlari da
yiikselerek bu projelerin beklenen getirilerini asmakta, dolayisiyla bu projeler makul olmaktan
cikmaktadir. KOI’ler borglanmalarini sabit faizler iizerinden veya tahvil ihrac1 yoluyla
gercgeklestirdiklerinde, maruz kalacaklari faiz riski de diismektedir (UNECE, 2005: 13). Giiniimiizde bu
sekilde ihra¢ edilen tahviller i¢in ciddi miisteri gruplarindan biri emeklilik fonlar1 olmaktadir
(Karahanogullari, 2012: 109).

Olagandistii olay riskleri, bir projedeki paydaglarin tamamen kontrolii disinda gerceklesen, dogal
afet, yangin, sel, teror olaylari gibi risklerdir (worldbank.org, 2017). Eger bu olaganiistii olaylardan daha
once ongoriilebileni varsa sigorta veya ekstra giivenlik gibi tedbirlerle risk azaltilabilmektedir (UNECE,
2005: 13-14).

Bu boliimde anlatilan fayda ve riskler proje basarisinin temel belirleyicileri olup bahsi gegen
faydalarin azamilestirilmesi ve bertaraf edilebilir risklerin ortadan kaldirilabilmesi ancak kamunun ciddi
yonetisim becerilerine sahip olmasiyla miimkiin olabilecektir.

4. KOI PROJELERINDE YONETIiSiM BECERILERI

KOI projeleri 6zel sektoriin hizl1 finansman, kaliteli hizmeti ve kamu sektdriiniin saglayamadig
maliyet etkinliginin saglanmasi gibi daha Once de deginilen faydalar ile sonuglanabilecegi gibi;
maliyetlerin geleneksel yontemlere gore daha yiiksek oldugu, iiriin ve hizmetlerde yeterli kaliteye
ulasilamadigi, kamu yararmin zarar gordigii ve riigvet, iltimas, gorevin kotiiye kullanimi gibi gayri
ahlaki mekanizmalarin gelistigi bir yap1 ile de sonuglanabilir. Burada sonucu belirleyen en 6nemli
etkenlerden biri siire¢ boyunca gosterilecek yonetisimdir. Yonetisim, hiikiimet etme manasindaki
hiyerarsik biirokratik yapiya dayali yonetim kavramindan farkli olarak, karar alma ve yiiriitme
stireclerinde seffaflik, hesap verebilirlik ve verimlilik prensiplerini gz Oniinde bulundurmay1 ve
karardan etkilenen tiim paydaslarin siirece aktif olarak katilimini gerektirir (Batal, 2010: 5-10).

KOI’de yonetisim kamu otoritelerinin, KOI projelerindeki potansiyel fayday1 ne diizeyde ortaya

cikarabilecegini ve bu projelerdeki riskleri politik, ekonomik ve idari otoritenin kullanilmasi vasitasiyla
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ne Slciide bertaraf edebilecegini belirleyecektir. lyi yonetisim, kamudan 6zel sektdre yetki devrine
ragmen kamu yararinin korunmasini ve 6zel sektdriin sadece kendi ¢ikarlarma odaklanarak kamu
hilafina hareketlerde bulunmasini kisitlayacaktir. Ayrica, kamu otoritesinin, 6zel sektdriin girisimci ve
yenilikgi taraflarini sinirlayacak biirokratik hamlelerde bulunmasina da engel olacaktir (Baker, Justice
ve Skelcher 2009: 77-82).

Kamu ve 6zel sektordeki yoOnetisim becerisi ve kurumsal yap1 eksiklikleri dolayisiyla, iyi
yonetisim gosterilememekte, dolayisiyla KOli’lerden beklenen azami fayda saglanamamaktadir. Bu
projelerde ozellikle kurucu ve kurallart belirleyici taraf olan kamu sektoriiniin gerekli yonetigim
becerilerine ve bu projeleri yonlendiren dogru kurumsal yapilara sahip olmasi1 hayati 6neme sahiptir.
Ihtiyag duyulan beceri ve kurumsal yapilarin anlagilabilmesi igin séz konusu projelerdeki kamunun rolii
iyi anlagilmalidir. Bu ¢ercevede, projelerin farkli alanlarindaki kamunun rolii temel noktalar itibariyle
asagida belirtilmistir,

1) Genel KOI gergevesinin olusturulmasi
o Kamu ile 6zel sektoriin igbirligine zemin hazirlayacak hukuki altyapinin olusturulmasi
e Diizenleyici kurumlarin tanimlanmasi
e Projeler i¢in uzun donemli siyasi destegin saglanmasi
e Kamuoyuna bu modelin ve projelerin anlatilmasi
2) Projelerin belirlenmesi ve analiz edilmesi
e Ozel sektorle isbirligi yapilabilecek projelerin tasnifi ve dnceliklendirilmesi

e Proje danigmanlarinin segilmesi

Projelerin fayda ve maliyetlerine iliskin 6n incelemelerin yapilmasi

lgili sektorlerdeki kanun ve diger diizenleyici islemlerin gozden gegirilmesi

Firmalar i¢in 6nsegim kriterlerinin belirlenmesi
e Projeler i¢in zaman ¢izelgelerinin olusturulmasi
3) Kolaylastirict ve destekleyici faaliyetler
o Gerekli izin ve lisans belgelerinin verilmesi( atik lisansi, ¢evre izinleri gibi)
e Proje igin devlet tesviklerinin belirlenmesi
4) KOI sézlesmelerinin hazirlanmasi
e Projedeki sorumluluklarin dagitilimasi
e Fiyatlama kurallarinin ve performans hedeflerinin belirlenmesi
e Qdiil ve cezalarin saptanmasi

e Sozlesme siiresinin ve sdzlesmenin sona erdirilmesinin agiklanmasi
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e Yeni sartlar veya dngoriilemeyen olaylar meydana geldiginde s6zlesmeleri bu yeni durumlara
adapte edecek mekanizmalarin tasarlanmasi

¢ Anlagmazlik halinde bu anlagsmazliklar1 ¢6zecek mekanizmalarinin dizayn edilmesi
5) TIhale siireci

e fhale seklinin belirlenmesi (tek/gok oturum, agik/kapali zarf, agik/kapali miizakere...)

On yeterlilik kriterleri ve listeye giren aday firmalarin degerlendirilmesi

Tekliflerin verilme ve degerlendirme usullerinin tespit edilmesi

[halelerin diizenlenmesi

Ihaledeki miizakerelerin yiiriitiilmesi

6) Ozerk diizenleyici kurumlar vasitastyla diizenleyici/denetleyici islemlerin tatbik edilmesi
e Diizenleyici kurallarin uygulanmasi, gerektiginde yaptirimlarin kullanilmasi
e izleme ve denetleme faaliyetlerinin gergeklestirilmesi

Bu rollerin etkin bir sekilde yerine getirilebilmesi i¢in kamu yonetiminin KOI projelerinin uzun
dénemde desteklenmesi konusunda politik tutarlilik gdsterebilme; KOI’ler igin uygun sektérleri
secebilme ve bu sektorlerde sozlesmeler hazirlayip ihaleler organize edebilme; projelerde optimum
finansman ve risk paylasimini gerceklestirebilme; projelerdeki farkli paydas ¢ikarlarin1 dengeleyebilme;
projelerin performanslarim dogru dlgebilme; KOI’lere iliskin bilgi ve tecriibeleri koordine edip yeni
projelere aktarabilme gibi KOI’lerde etkin ydnetisimi saglayacak becerilere sahip olmas1 gerekmektedir.

KOI’ler vasitastyla kamu ile 6zel sektdr arasinda, drnegin saglik sektoriindeki uygulamalarda
en az 25 yillik bir iligki tesis edilmektedir; dolayisiyla, her iki tarafta bu isbirligine bagliligin1 ve
giivenilir bir is ortag1 oldugunu bu uzun siire boyunca gostermek zorundadir. Kamu tarafina diisen bu
baglilig1 politik ve siyasi olarak da uzun siire siirdiirecegini agik¢a ortaya koymaktir ¢iinkii kamu
tarafinda gdzlemlenen siyasi istikrarsizlik veya KOI’ler hakkindaki politik yalpalamalar &zel sektor
yatirimeilar igin caydirici olacaktir. Hiikiimetlerin KOI’lerde uzun dénem boyunca tutarli bir tavir
gosterebilmesi icin bugiin bir KOI projesini degerlendirirken biitiin KOI’lerdeki tiim uzun dénem
taahhiitlerini gdz Oniine almas1 gerekmektedir, ¢iinkii KOI’ler sadece bugiinkii biitceyi degil gelecek
yillar boyunca hazirlanacak birgok biit¢eyi ve dolayisiyla hiikiimetlerin vermeyi diisiindiigii diger bir¢cok
hizmeti etkileyecektir. Kisa vadeli degerlendirmeler nedeniyle bugiin siyaseten ¢ok verimli gériinen bir
KOI yatirrminin gelecek yillarda biitcedeki sikintilar veya yeni nesiller i¢in yiiksek kullanim bedelleri
nedeniyle istenen verimi gosterememesi durumunda, bu yatirimin kamuoyu nezdinde yarattigi olumlu
etki tamamen tersine donebilecek, buna bagli olarak KO1’ler hakkindaki siyasi tutum degisebilecektir.
Bu tutum degisikligi 6zel sektor ve dolayistyla KOI’ler icin ¢ok biiyiik bir risk teskil etmekte olup, bu
riskin bertaraf edilebilmesi i¢in kamunun KOI’lerle ilgili hesaplarini ¢ok uzun yillar1 goz &niinde

bulundurarak yapmasi gerekmektedir. Kamu, basarili KOI projeleri hayata gecirmek istiyorsa, KOi’lere
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olan bagliligin1 uzun yillar boyunca muhafaza edecegine 6zel sektorii inandirmali, 6zel sektorle arasinda
ciddi bir giiven iligkisi tesis etmeyi bagarmalidir (Gasiorowski ve Moszoro, 2008: 12)

Ozel sektorden daha etkin ve ekonomik verildigi gerekgesiyle gegmiste kamu tarafindan
istlenilen saglik hizmetlerinin, simdi 6zel sektore devredilebilmesi i¢in kamunun, 6zel sektdriin bu
hizmetleri saglamada en az kendisi kadar etkin, sézlesme hiikiimlerini uzun siireler boyunca yerine
getirebilecek kadar donanimli ve en az kendisi kadar finansman agisindan kuvvetli olduguna inanmasi
gerekmektedir. Bu da Kamunun 06zel sektor hakkindaki diislincelerinde yeni bir yaklagim
benimsemesiyle miimkiin olacaktir.

Kamu, farkli projelerin gergeklestirilmesinde KOI modelinin uygulanabilir olup olmadigini
ortaya koyabilecek mekanizmalar gelistirmelidir. Bu mekanizmalar, projelerde &zel sektor
finansmaninin kullanimini hakli kilacak sartlarin varligini arastirmali ve karsilagtirma yapmaya yonelik,
ornegin ayni projelerin kamu eliyle gerceklestirildigi simiilasyonlardan elde edilen verileri elde etmeye
odaklanmalidir. Bu sekilde bir karsilagtirma bilgisinin hazirlanmasi, hem kamunun ayni projeyi 6zel
sektor igbirligi olmadan ne tutarda bir maliyetle ortaya ¢ikarabilecegini ortaya koyacak, hem de proje
icin 0zel sektorden gelen tekliflerin ¢ok daha saglikli degerlendirilmesine zemin hazirlayacaktir.

Basarili yonetisim gosteren KOI’ler igin bir diger beceri gerektiren alan hukuktur. Hiikiimetler,
devlet karsisinda 6zel sektoriin ¢ikarlari ile miilkiyet haklarini koruyabilen ve ticari s6zlesmeleri her iki
taraf icinde baglayict kilabilen kanun ve tamamlayici diizenlemelerden olusan hukuki ortami
yaratabilmelidir. Projelerin gerektirdigi izin ve lisanslarin hangi sartlarla hangi kurumlardan
edinilebilecegine iliskin diizenlemeler ayrica hazirlanmali; ihtiya¢ halinde projelere 6zel imtiyaz
kanunlar1 ¢ikarilabilmelidir. KOI projelerindeki sdzlesme siirelerinin uzunlugu sebebiyle, sdzlesmenin
yapildigi tarihte sdzlesmede Ongoriillemeyen ancak taraflar arasinda uyusmazlik yaratabilecek bir¢ok
gelismenin yasanabilecegi goz Oniinde bulundurulmali; bu uyusmazliklar1 etkin sekilde ¢dzecek
mekanizmalar daha sézlesmeler hazirlanirken tasarlanmalidir. KO1’lerin meydana getirilmesindeki tiim
asamalar, Ozellikle de ihale siireci, daha fazla potansiyel yatirimciy1 bu projelere ¢ekebilmek ve
dolayisiyla kamu igin ¢ok daha cazip fiyat ve maliyetlere ulasabilmek i¢in miimkiin oldugunca seffaf,
ongoriilebilir ve adil olmalidir. KOI asamalar1 arasindaki koordinasyon hayati olup, bu asamalarin her
birinin kendine 6zel beceri gereksinimleri oldugu bilinmelidir. Ornegin 6n inceleme asamasinda ciddi
bir maliyet uzmanlig gerekirken, s6zlesme hazirlik asamasinda ciddi bir hukuk uzmanligina gereksinim
vardir. Bugiin i¢in ihmal edilebilir seviyede yanlig bir maliyet/fiyat tespitinin veya s6zlesmedeki hatali
bir odiillendirme/cezalandirma mekanizmasinin, sézlesmelerin uygulama siirelerinin uzunlugu goz
Online alindiginda, uzun yillar boyunca yaratacagi toplam zararin oldukca biiyiikk olacag
unutulmamalidir.

Saglikli KOI’lerin kurulabilmesi icin kamunun, 6zel sektdriin bu birlikteki 6zellikle finansman
ve risk paylasimindaki hassasiyetlerini iyi anlamas1 gerekmektedir. Kamu, proje risklerinin tamamini
0zel sektore devretmek yerine en azindan agirlikli olarak kendisinin kontrol edebildigi birtakim riskleri

tistlenmelidir. Ornegin, vergi sistemindeki, giimriik tarifelerindeki, isgiicii piyasasindaki veya KOI'yi
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ilgilendiren herhangi bir alandaki yeni diizenlemeler gibi politik risklere karsi 6zel sektore garanti
verilmesi miimkiindiir. Ilaveten, dzel sektor tarafindan karl gériilmeyen bir projeyi ticari olarak karl
hale getirebilmek icin asgari kazang veya belli miisteri sayis1 gibi taahhiitlerde de bulunulabilir. Ornegin,
T.C. Karayollar1 Genel Midiirliigii (TCK), Korfez Gegisi igin giinliik 40 bin arag¢ ve 35 dolar iicret ile
yillik 511 milyon dolar gelir garantisi vermistir (Ozyildiz, 2016, parag.17). Finansman konusunda ise
KOI’nin kamuyu finansman riskinden arindirma mantigina ters olmakla beraber kamu, projedeki 6zel
sektdr firmalarinin kredilerine garantor olabilmektedir. Ozellikle iilkemizde gergeklestirilen biiyiik KOI
projelerinin karsilastig1 finansman sikintisinin asilmas1 maksadiyla &zel sektér kredileri “KOI’ye Iligkin
Borg Ustlenimi ve Mali Hususlardaki Mevzuat™® kapsaminda Hazine garantisi altma almmustir. Garanti
altina alinan bazi projeler ile garanti tutarlar1 agsagidaki Tablo2’de verilmistir. Tablodan goriildiigi gibi
yaklasik 20 milyar dolar degerindeki bu yedi projenin 15,4 milyar dolarlik borcu hazine garantisi
altindadir. Saglik sektdriindeki 6zellikle sehir hastaneleri olarak bilinen KOI projeleri i¢in de hazine
garantileri bulunmaktadir (Yildirim, 2016, parag.11). Ancak bu garantilerin tutarina iliskin kamuoyuna
yonelik bir bilgilendirme bulunmamaktadir.

Tablo-2: Hazine Garantisi Kapsamindaki Bazi Projeler

. s . Bor¢ Ustlenim Toplam Proje Kredi Tutart
Proje Adi KOI Modeli Anlasmasi Tarihi Maliyeti (ABD $)
Avrasya Tiineli Projesi Yap-islet-Devret 11.12.2012| $1.239.863.000 960.000.000
Kuzey Marmara Otoyolu Odayeri- 13.05.2014 2.318.000.000
Pasakdy (3. Bogaz Kopriisii Dahil) | Yap-islet-Devret $3.456.244.239
Kesimi 11.03.2016 420.000.000
Gebze-Orhangazi-izmir (izmit
Korfez Gegisi ve Baglant1 Yollar1 | Yap-islet-Devret 5.06.2015| $6.312.392.047 | 4.956.312.328
Dahil) Otoyolu
Kuzey Marmara Otoyolu Kimalt- |y o peyret 22122017| $1.334.675.727| 1.040.000.000
Odayeri Kesimi
Kuzey Marmara Otoyolu Kurtkdy- | y o jqer peyret 22122017 | $2.212.342.572| 1.634.000.000
Akyaz1 Kesimi
Canakkale-Malkara Otoyolu (1915 g
Canakkale Kopriisii Dahil) Yap-Islet-Devret 16.03.2018 | €3.159.721.036| 2.799.993.000
Ankara-Nigde Otoyolu Yap-Islet-Devret 07.06.2018 | € 1.462.628.902 | 1.310.749.341

TOPLAM: | 15.439.054.669

Kaynak: T.C. Hazine ve Maliye Bakanligi, Kamu Borg Y6netimi Raporu, N0.161, Aralik 2018, sf.20

Finansmanla ilgili bir bagka durumda, projenin baglangi¢ evresinde projenin riski en yiiksek
seviyede oldugundan projenin finansmanm1 da en yiiksek maliyetle gerceklesmekte ancak proje

ilerledikge risk azaldigindan refinansman yoluyla finansman maliyeti de diismektedir. Ozel sektor,

3 “Kamu Finansmani ve Bor¢ Yonetiminin Diizenlenmesi Hakkinda Kanun” (Yayimlandigi Resmi Gazete Tarihi :
9/4/2002 ve Sayisi : 24721), “Hazine Miistesarhigr Tarafindan Gergeklestirilecek Bore Ustlenimi Hakkinda Yénetmelik”
(Yayimlandigi Resmi Gazetenin Tarihi : 19/4/2014 ve Sayisi : 28977)
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maliyet hesaplarinda bu ilk finansman maliyetinden yola ¢ikarak kamuya bir maliyet ¢ikarmakta;
projenin ilerleyen sathalarinda ise proje baslangicinda kullandiklan kredileri refinansmana tabi tutarak
finansman maliyetlerini diistirmekte, boylece kendileri igin ¢ok ciddi karlar yaratmaktadir. Kamu
otoriteleri boyle bir karin varligini bilerek, bu karin paylasilmasina yonelik enstriimanlar gelistirmelidir.
Ornegin Ingiltere, KOI’ler i¢in hazirlamis oldugu sézlesmelere 2002 yilindan itibaren refinansmana
iligkin standart maddeleri koymaya baglamistir (www.eib.org).

KOI projelerinin basarisinda, projelere olan kamuoyu destegi énemli bir etkendir; ¢iinkii bu
projelerin nihai kullanicisi toplum olup, toplum ancak s6z konusu projelerin maliyetleri ile verilen
hizmetlerin kalite ve fiyatlarindan tatmin oldugunda bu projeleri destekleyip, hiikiimetlerin bu
projelerden beklentisi olan yiikselen oy oranlarini saglayacaktir. Ozellikle siyaseten hassas alanlarda
KOI’lerin tiim topluma anlatilmasinda net bir iletisim stratejisinin olusturulmasi gerekmektedir. Bu
iletisim ilgili KOI projesinin tiim varlig1 boyunca devam etmelidir. Ancak bu iletisim siireci boyunca
Ozel sektor icin ticari sir niteligindeki bilgilerin korunmasina kamu tarafinca gerekli 6zen
gosterilmelidir. Bu iletisim stratejisinin kamu ve 6zel sektdr tarafindan ortak bir ¢cabayla olusturulmasi
projeler i¢in tutarli ve ikna edici mesajlarin verilebilmesi i¢in sarttir. Projedeki kamu ve 6zel sektoriin,
birbiriyle ¢atisma iginde bir goriintii vermesi bir yana kayda deger fikir ayriliklar1 yasadiklari izlenimi
vermesi bile taraflarm iliskisinde catlak oldugu ve KOI projesinin basarisizlikla sonuclanacagina dair
kamuoyunda kuvvetli bir yargiya sebep olacaktir (Ridley, 2004: 4).

KOI projelerinde, hizmetlerden faydalananlar gibi temel paydaslar disinda projenin aktif
caliganlari gibi i¢ paydaslar ile sivil toplum kuruluslari gibi diger dis paydaslarin varligi da unutulmamali
ve bu paydaslarla iligkilerin yonetimi lizerine de mekanizmalar gelistirilmelidir (Osborne, 2000: 87-93)
. Ornegin, proje ¢alisanlarinin motivasyonunun, projenin basarisi i¢in hayati dneme sahip oldugu agiktir.
Proje ekibi, daha projenin baslangicinda temel paydaslara yonelik iyi kurgulanmig bir danigma programi
hazirlamalidir. Boylelikle, KOI projesine iliskin tasari, disarida nihai kullanicilarin ve sivil toplum
oOrgiitlerinin, igerde ise galisanlarin ve diger paydaslarin ihtiyaglarini ¢ok daha etkin karsilayabilecek bir
sekilde bi¢cimlenecektir. Bu danisma programlarinda, yenilik¢i ve maliyet diisiirlicii birgok yeni fikir
ortaya cikabilecektir. Proje ekibinin bu danisma programlarina ek olarak bir iletisim stratejisi de
olmalidir. Bu strateji, kamu otoriteleri ile projenin paydaslari arasinda gift tarafli iletisimi saglamali ve
asagidaki hususlari igermelidir (Ridley, 2004: 4)

e Stratejinin amaci

e Temel paydaslarin tanimi ve projeyle ilgileri

e Projede danigma ve iletisimin ihtiya¢ oldugu 6nemli agamalar

e Paydaslarin bilgilendirilmesi ve onlardan geribildirim alinmasinda izlenecek metotlar

e lletisim icin medyanin ne sekilde kullanilacag

e Bildirim, reklam veya anlagmalarin kamuoyuna agiklanmasindaki yasal sorumluluklarin

nasil karsilanacagi
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Kamu otoriteleri KOI projelerindeki hizmet gereksinimlerinin ve sartnamelerdeki 6zel sartlarin
yerine getirilip getirilmedigini objektif bir yolla 6l¢ebilmelidir. Bu 6l¢iimiin, 6zel sektérle daha 6nce
tizerinde anlagilan “Anahtar Performans Gostergeleri” vasitasiyla yapilmast miimkiindiir. Bu
gostergelerin, dlciilebilir olmasi ve farkli yorumlara zemin hazirlayacak nitelikte olmamas1 gerekir.
Sektoriine ve modeline bagli olarak farkli KOI’ler igin farkli performans gostergeleri tespit
edilebilmekle birlikte, asagidaki gdstergeler performans tespitinde kolayca kullanilabilir: (UNECE,
2005: 19)

e Kapasitenin veya hizmetin kullanimina iliskin sayisal veriler

e Kaliteye iliskin sayisal veriler

e  Miisteri/son kullanici tatminine iliskin sayisal veriler

KOI’lerin islemlerinde kamu otoriteleri ile yapilan sdzlesme kosullarma bagl kaldiginin
dogrulanmasi ve bir KOI olusturulmasindaki siireclerin dogru sekilde yiiriitiildiigiiniin teyidi igin bir
denetim mekanizmasinin olusturulmas1 6nemlidir. Denetgiler, proje maliyetlerini ve projenin
tamamlanma zamanmi etkileyebilecek potansiyel problemlerin tespiti i¢in KOI kurulumlarinda
miimkiin oldugunca erken sekilde siirece dahil olmalidir. Denet¢ilerin sorumlulugu,

e KOI’nin kurulumundaki ihale siirecinin gdzden gecirilmesi,

e KOI'lerin muhasebe kayitlarmin ve muhasebesel yaklasim tarzlarmin denetlenmesi

(6rnegin, KOI’lerdeki varliklarin kamu bilangolarinda gosterilip gdsterilmemesi),

e Taraflar arasindaki menfaat ¢atismalarinin tanimlanip ¢6ziim yollari gelistirilmesi,

e Tiim KOI boyunca taraflarin sdzlesmeye baghliginin takip edilmesi
gibi hususlar1 kapsamalidir (UNECE, 2005: 20).

Yonetigim becerilerini ortaya koyan tiim bu islemlerin basarili bir sekilde gergeklestirilebilmesi
icinse kamunun bdlge veya kurum bazli bir organizasyonel yapilanma yerine iilkedeki yasal altyapiy1
hazirlayan ve tiim KOI projelerinin duyuru, ihale, sézlesme, denetim, koordinasyon ve halkla iliskilerini
yapan, farkli projelere ait zengin tecriibe ve bilgi birikiminin tek bir havuzda toplandigi ulusal bazda bir
yapilanmaya gitmesi faydali olacaktir.

5. ULUSAL BAZDA KOI BIRIMLERI

Bir énceki boliimden anlasildig iizere, KOI'lerde basarili bir yonetisim gerceklestirmek icin
oldukga fazla emek ile hukuk, muhasebe, finans, ekonomi, s6zlesme akdi ve denetim gibi alanlarda ciddi
bilgi birikimine ihtiyag duyulmaktadir. Ozel alanlardaki bu bilgi birikimlerinin tekil olarak varligi kadar,
bir KOI projesinde basarili olunabilmesi igin bu birikimlerin dogru bir sekilde y&netim ve
koordinasyonunun gerceklestirilmesi gerekmektedir (Robinson vd., 2009: 185). Ayrica farkli KOI
projelerinde edinilen tecriibelerin yeni projelere aktarilmasi da énemlidir. Bu g¢ergevede, bir {ilkedeki
tim KOI projelerini kapsayan ulusal bazda merkezi bir birimin olusturulmas: faydali olacaktir
(Akintoye ve Beck, 2009: 84-86). Heniiz Tirkiye’de kurulmamis olsa da, kamu hizmetlerinin
saglanmasinda KOI’lerin yogun olarak kullanildigi bazi iilkelerde (Avustralya, Belcika, Kanada,
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Danimarka, Fransa, Almanya, Italya, Japonya, G. Kore, Ingiltere... vb.) bu birimler olusturulmaya
baslanmustir. Bu iilkeler, bu birimler vasitasiyla deger ve miktar olarak siirekli artan KOI projelerini ve
bu projelerden kaynaklanan riskleri daha basarili yoneteceklerine inanmaktadir (OECD, 2010: 11).
Zaten, KOI projelerinin yiiksek parasal degeri ve uzun siiresi ile proje kapsamindaki oldukca karisik ve
cetrefil sozlesmeler, KOI projelerinin yiiriitiilmesinde kamunun kapasitesine ciddi katkida bulunacak bu
birimleri zorunlu kilmaktadir. Ayrica bu birimlerin varligi, devletin KOI projelerini ydnetmek igin
ihtiyag duyulan yeteneklere sahip oldugunu gostererek 6zel sektor igin KOI’leri daha cazip kilmaktadir
(Ahadzi ve Bowles, 2004: 976). Merkezi KOI birimleri, tamamen bagimsiz veya maliye bakanligina
bagli tek bir merkezi birim olarak kurulabilecegi gibi sektorel bazda, 6rnegin saglik sektorii veya enerji
sektorii igin, birden fazla olacak sekilde de kurulabilir. Diinya Bankasi ve Kamu-Ozel Altyap: Danisma
Inisiyatifi (Public-Private Infrastructure Advisory Facility, PPIAFF) tarafindan yapilan ortak
arastirmada, bu merkezi birimlerin basarili olabilmesi i¢in parlamenter sistemlerde maliye bakanligina;
bagkanlik sitemlerinde ise baskanin ofisine bagli olmasi gerektigi sonucuna varilmistir (WB, 2007: 71).
Bagimsiz KOI birimi, bir kamu ajans1 seklinde tesekkiil ettirilebilecegi gibi kamuyla 6zel sektoriin
ortakliginda bir ticari girisim olarak da tesekkiil ettirilebilir ancak kamu-6zel ortakliginda kurulan KOI
birimlerinde, 6rnegin kamuyla 6zel sektoriin potansiyel ¢ikar ¢atigmalarindan kaynaklanacak, farkli
yonetisim problemleri yasanabilir. Tiim merkezi KOI birimlerini ilgilendiren bir risk ise bu birimlerin
kendilerine is ¢ikartmak ve varliklarmin hakliligimi sorgulatmamak igin her proje i¢in her kosulda KOI
modelini 6nermeleri olabilir. Bu riskler, birim i¢inde davranis kurallarinin net olarak ortaya konulmasi,
nizami islem kaliplarinin belirlenip sikdyet mekanizmalarinin igletilmesi, seffaflik ve profesyonel is
ahlakinin desteklenmesi gibi araglarla bertaraf edilebilir. Bu birimlerin fonksiyonlar1 su sekilde
tasarlanabilir:
- Ulusal mevzuat, KOI’ye uygun sektérler ile uygun KOI modellerinin (YID, YKD, YI ve
[HD gibi) tespiti, proje ihaleleri ile ihale sonrasi siireclerin ydnetimi, anlagsmazliklarin halli

gibi konularda politika yapicilara rehberlik

- Projelerin ilerlemesine onay verme (Merkezi KOI birimleri projenin baslangicindan
sOzlesmenin nihai onayma kadar birgok farkli asamada projeyi degerlendirerek projedeki

bir sonraki agamaya gegise onay verir)

- Proje belirleme, degerlendirme, ihale yapimi ve sézlesme yonetimi asamalarinda icract

kamu kurumlarina spesifik projelerde teknik destek saglanmasi

- Kamu sektoriinde galisanlarin egitilmesini de igeren kapasite gelistirme faaliyetleri

- KOI modeli ve spesifik KOI projelerinin 6zel sektdr, kamu ve uluslararasi arenada tanitim

ve desteklenmesi

S6z konusu fonksiyonlarin bagariyla yerine getirilebilmesi i¢in bu birimlerin asgari olarak,
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- Kamu sektorii ve potansiyel KOI sektorleri

- Is gelistirme

- KOI modelleri

- Mevzuat (6zelikle ihale, sdzlesme ve anlagsmazliklarin halli alanlarinda)

- Finansman

- Proje yonetimi
gibi alanlarda uzmanlik sahibi olmasi gerekmektedir. Ulkelerin KOI modeli kullanimindaki yerine gore,
merkezi KOI birimlerinin yukaridaki fonksiyonlarindan bazilar1 daha agirhikli olabilir. Ornegin, bu
modeli kullanmaya yeni baslayan {ilkeler i¢in kanun ve diger diizenleyici yapilarin olusturulmasi ile
KOI modelinin kamu ve 6zel sektére tanitilmasi agirlikli fonksiyon olurken; KOI modelinin uzun
stiredir kullanildigi tilkelerde bu birimler daha ¢ok ‘maliyet karsiligi elde edilen deger’ in
azamilestirilmesi ile ileri proje degerlendirme metotlarinin gelistirilmesine ve bu projeler icin siyasi
destegin uzun dénemde muhafaza edilmesi tizerine yogunlagsmaktadir (Hemming 2006: 18-19, 58-69).

Ulkemiz, KOI projelerinin agirlikli olarak kullanimina 2000°li y1llarda baslamakla beraber proje
say1s1 ve tutart itibariyle bu projeleri uzun siiredir kullanan gelismis iilkelere hizli bir sekilde yetismistir.
Olumlu ve olumsuz tesirleri toplumun tiim kesimlerinin giinliik hayatinda ve kamu biit¢esinde artik
hissedilmeye baslanan bu projelerin, getiri ve risklerini 6lgmeye yonelik ileri hesaplama yontemlerinin
Ar-Ge’si ulusal KOI birimleri tarafindan yapilmali ve kamuoyuyla da paylasilan bu ydntemler
uygulamalarda standart haline getirilmelidir. Ayrica, kamuoyu s6z konusu projelerin getirileri hakkinda
bilgilendirildigi kadar riskleri hakkinda da bilgilendirilmelidir. Ancak bu sekilde, bu projelerin kamu
biitcesi ile ulusal kalkinmaya Ongoriilen katkilarinin ortaya g¢ikarilmasi ve projelere olan kamusal
dolayistyla siyasi destegin devamliligin saglanmas1 miimkiin olacaktir.

SONUC

KOI projelerinde kamu otoritelerinin sahip oldugu ydnetisim becerilerini gelistirmesi, bu
projelerdeki seffafligi, hesap verilebilirligi ve verimliligi arttiracaktir.

KOI’lerin her asamasinda iletisim stratejileri ve paydas ydnetimi sayesinde seffafligin
saglanmasi, ¢ok biiyiik meblaglarin s6z konusu oldugu bu projelerdeki riigvet, iltimas ve diger tiir
usulsiizliikleri 6nlerken projelere daha fazla 6zel yatirimeiy1 cezbedecek ve bu projelerin, kamu yararini
arttiracak sekilde ¢cok daha rekabetgi sartlarla 6zel sektore devrini saglayacaktir. Ayrica, ihale sonrasi
insa ve isletme asamasinda, 6zel sektor ve kamu otoriteleri arasindaki uzun siireli iliskinin en temel esasi
olan giiven duygusunu pekistirecektir. S0z konusu stratejiler ve paydas yonetimi, kamuoyunun,
projelerin faydalariyla birlikte simdi ve gelecekte kendisi ve kamu biitgesi igin yaratacagi maliyetleri
daha iyi anlamasin saglayacaktir. Bdylece, kamuoyunun bu projeleri daha fazla benimsemesinin yolu

acilarak, bu projelerdeki en biiyiik risklerden biri olan politik risk ortadan kaldirilacaktir.
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Kamunun yeni yOnetisim becerilerinin hesap verebilirlik tizerindeki tesvik edici etkileri
sayesinde, KOI projelerini hazirlayan, ihale eden ve daha sonra takibinin yapilmas: sirasimnda kamu
kaynaklarint kullanan sahislar ve kurumlar sorumluluklarini yerini getirmede c¢ok daha hassas
davranacaklardir. Ozelikle performans olgiimii ve denetime iliskin mekanizmalar sayesinde bu
hassasiyet motive edilecektir. Ayrica, KOI yapilacak sektdrler ve uygun KOI modelleri belitlenirken,
sozlesmeler hazirlanirken, ihaleler gergeklestirilirken, paydas iliskileri diizenlenirken, performans
dlgiimleri ve denetim hizmetleri yiiriitiiliirken, kisaca tiim KOI siirecinde, takip edilecek usullerin
belirlenmis olmasi bu islemleri yapan kurum ve sahislar iizerindeki denetim siirecini kolaylagtirirken
hesap verebilirligini arttiracaktir.

Kamunun artan yonetigsim becerilerinin bir diger ¢iktisi ise artan verimlilik olacaktir. Merkezi
KOI birimleri sayesinde, farkli zaman ve sektorlerde edinilen degerli tecriibelerin yeni projelere
aktarilmasi ¢ok daha hizli ve masrafsiz olacak, bu birimlerin iletisim stratejileri sayesinde projedeki her
paydasin goriisleri proje siirecine katki saglayacaktir. KOI projeleri i¢in dogru sektdr ve modellerin
belirlenmesi ile projedeki risklerin kamu ve 6zel sektor arasinda dogru dagitilmast ise proje maliyetlerini
diisiiriirken proje ¢iktilarinin arzu edilen kalite ve maliyette olmasini temin edecektir. Ayrica, denetim
faaliyetleriyle de projenin arzu edilen sonuglar1 yaratmasinda problem teskil eden hususlar zamaninda
tespit edilerek diizeltilecektir.

Iyi yonetisim vasitasiyla tiim bu gostergelerde saglanacak bir iyilesme, bu projelerde
hedeflenen, bir tarafta vatandaglara en iyi hizmeti en hizl1 ve en diigiik maliyetle sunma, diger tarafta
0zel sektorlin varligimi idame ettirip ona yeni yatirimlar yapabilecek kapasite kazandirma gayesine

hizmet edecektir.
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