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Ozet

Altyapt temininin ve isletiminin 6nemli bir enstumani olarak kamu-6zel
igbirligi, Tiirkiye saglik sektoriinde 2010°1u yillardan itibaren 40’a yakin hastane
projesinde tercih edilen bir finansman yontemi olmustur. Kamu-Ozel Isbirligi
modelinin karmagikligi, sozlesme siiresinin uzunlugu ve birgcok alanda kamu
sektdriiniin ve yliklenici firma olarak 6zel sektoriin birlikte hareket edecek olmast
bircok riski (basta pazar, gelir, tasarim, isletim konularinda olmak iizere) de
tetiklemektedir. Bu yiizden kamu-6zel igbirligi projelerinde sézlesme tasarimi ve
yonetimi alanlarinda profesyonel kisiler tarafindan somut ve sayisallastirilabilen
verilere dayali olarak projenin her asamasinda risklerin sistematik olarak analiz
edilmesi, risklere iliskin proaktif 6nlemlerin alinmasi, risk faktorlerinin diizenli
olarak izlenmesi ve kontrolii saglanarak sonuglarin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu ¢alismanin amaci, saglik sektoriinde uygulama alani bulan
KOI projelerindeki baslica risk tiirlerini, risk yonetimini ve risk yonetiminin
asamalarint  teorik acgidan  inceleyerek  bunlar  ilizerinde  birtakim
degerlendirmelerde bulunmaktir.

Anahtar Kelimeler: Risk Yonetimi, Kamu-Ozel isbirligi, Saglik Sektorii

Risks and Risk Management in Public Private Partnership
Projects in Health Sector

Abstract

As an important instrument of infrastructure procurement and operation, public
special partnership has been a preferred method of financing projects in nearly
40 hospitals in the Turkey health sector since the 2010s. The complexity of the
Public-Private Partnership model, the length of the contract period, and the fact
that the public sector as a public entity and the private sector as a contracting firm
will move together will trigger many risks (particularly in market, revenue,
design, operations). Therefore, it is necessary to systematically analyze the risks
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at every stage of the project, to take proactive measures related to risks, to
regularly monitor and control the risk factors, and to evaluate the results based
on the concrete and quantifiable data in the fields of contractual design and
management in public- private partnership projects. The aim of this study is to
examine the main types of risk in the public-private partnership projects that
implemented in the health sector, the stages of risk management and risk
management, and make some evaluations on them.

Keywords: Risk Management, Public-Private Partnership, Health Sector.

GIRiS

Tiirkiye, Kamu-Ozel Isbirligi (KOI) projeleri ile ilgili ilk diizenleme yapan
iilkelerdendir. Buna iliskin ilk uygulama 1984 yilinda elektrik iiretimi alaninda
baslatilmistir (Sahin ve Uysal, 2008: 103). KOI ile ilgili en énemli hukuki
diizenleme 1994 yilinda 08.06.1994 tarih ve 3996 sayili Bazi Yatirim ve
Hizmetlerin Yap-Islet-Devret Modeli Cercevesinde Gergeklestirilmesine Dair
Kanun’dur. Kanun’un yiiriirliige konuldugu tarihten itibaren 6zellikle havalimani
ve tiinel insaatlarinin 6zel sektor tarafindan yapilmasiyla bu konuda 6nemli bir
tecriibeler kazanilmistir (Sahin ve Uysal, 2008: 103). Saglik sektorii KOI
modelinin kullanimi konusunda ise Tiirkiye oldukga yakin bir ge¢mise sahiptir.
Saglik sektoriinde KOI modelinin yasal dayanagi 07.05.1987 tarih ve 3359 sayili
Saglik Hizmetleri Temel Kanunu’na dayanmasina karsin, 2010’Iu yillara kadar
saghk sektorinde KOI modelinin tercihi konusunda bir ilerleme
kaydedilmemistir. Fakat saglik sektoriinde KOI modelinin gelisimi konusunda en
o6nemli gelismelerden biri 5396 sayili Saglik Hizmetleri Temel Kanunu’na 2005
yilinda eklenen ek 7.madde ile olmustur (Giirkan, 2014: 48). Ilgili madde ile
KOI'nin Yap-Kirala-Devret modeli benimsenmistir. Bu baglamda Yiiksek
Planlama Kurulu’nun izin verdigi arazi tizerine 6zel sektor tarafindan hastane
inga edilmesi ve hastane ingasi bitimi ile birlikte saglik hizmetleri destek
hizmetlerinin 6zel sektorce idare edilmesi ve ayrica kamu kesimi tarafindan kira
geliri elde edilmesi miimkiin kilimmugtir. Bu yasal diizenlemeyi takiben ilki 2013
yilinda Yozgat Sehir Hastanesi olmak iizere ¢ok sayida sehir hastanesi projesi
baslatilmis olup, bu say1r Mayis 2018 yili itibariyle 34’e ulagmistir. Bunlardan
22’sinin protokolil imzalanmis olup, diger 12’si ise proje kabul ve degerlendirme
asamasindadir (Saglik Bakanligi, 2018; Songur ve Top, 2018: 166).

KOI projelerinde genel olarak 6zel sektér kendi yatinm ve performans
kabiliyetinden getiri elde etmeye ¢alisirken, kamu sektorii ise kamu kaynaklarini
en iyi sekilde kullanarak yiiksek diizeyde kamu hizmeti sunumunu garanti altina
almak istemektedir. Bu projelerde yararda oldugu gibi risk ve yiikiimliiklerde de
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bir paylasim séz konusudur (Jacobson ve Choi, 2008: 642). Ozel sektor elde
edecegi potansiyel gelir ve karlara karsilik insaat, igletme, talep, idari vb. riskleri
tistlenmektedir/paylasmaktadir (Uz, 2007: 1180). Diger altyapi temin yonteminin
aksine (6rnegin 6zellestirme) KOI’de 6zel sektdr altyapiyi/varliklari belli bir siire
iglettikten sonra sdzlesme sonunda altyapilarin/varliklarin tamami kamu
sektdriine devretmektedir. Bu durum ise KOI projelerinde uygun risk dagiliminin
yapilmasini gii¢lestirmektedir (Cruz ve Marques, 2013: 3-4; Schneider, 2003: 6).
KOTI’ler uzun siireli projeleri kapsadigindan, zaman iginde altyapinin insasi ve
isletimi ile bazi1 riskler yaganabilmektedir. Bu yonii ile geleneksel temin etme
modelinden daha karmasiktir. Genel olarak KOfI’lerdeki temel riskler;
beklenenden yiiksek sermaye maliyeti, Sozlesmede eksiklikler, uzun vadeli
tahminlerdeki zorluklar, diizenleme ve s6zlesme yonetiminde kisilerin tarafsiz ve
belirli grubun ¢ikarmi gozetmesi, kamu biit¢esinin kullaniminda hassas
davranilmamasi ya da asir1 harcanmasi, Yiiksek islem maliyeti, ortak sirketlerden
birinin kendi maliyetini diger ortak/ortaklara yiikleme riski olarak siralanabilir
(Cruz ve Marques, 2013: 7-14).

Ozellikle hastane alamindaki risklerin gesitligi ve etki diizeyine karsin etkin
bir risk paylagimi ve hareket planinin saglanmasi igin 6zellikle yiiksek risk iceren
risklerin 6zel sektore transferi kamu sektorii i¢in faydali olabilmektedir. Bu
baglamda risk transferi yapilmadan 6nce olasi risklerin tiirleri ve bunlarin etkileri
dogru bir sekilde degerlendirilmelidir. Ancak risklerin dogru bir sekilde
degerlendirilmesi her zaman kolay olmayabilmektedir. Ozellikle yeni bir projeye
baslandiginda, yeni bir pazara girildiginde ya da finansal piyasalarda belirsizlik
ya da aksamalarin oldugu dénemlerde KOI modeli uygun bir secenek
olabilmektedir. Kamu sektorii tarafindan gergeklestirilmesi planlanan altyap1
projelerinin 6demeleri devlet tarafindan yapilan sinirh ve diizenli 6demelere baglh
oldugundan, biiyiikk c¢apli projeleri karsilamada kamu biitcesi yetersiz
kalabilmektedir. Bununla birlikte genel biitcedeki nakit akisinin bozulmasi
sonucu ddenmesi gereken kamu 6demelerinin gergeklestirilmesi dnemli bir sorun
olabilmektedir. Bu durum ise ek biitce ya da siibvansiyon ihtiyacini
arttirdigindan, kamu sektdrii  bir zorunluluk sonucu &zel sektore
yonelebilmektedir (World Bank Institute, 2012: 53).

Bu c¢alismada, oncelikle saglik sektoriinde yaygin bir kullanim alani bulan
KOI modelindeki baslica risk tiirleri detaylari ile ele almacaktir. Daha sonra,
kavramsal ¢ergevede risk ydnetimi konularma deginilecek ve KOI projeleri
hususunda risk yonetiminin agamalar ayrintilariyla incelenerek bunlar iizerinde
birtakim degerlendirmelerde bulunulacaktir.
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KAMU-OZEL iSBiRLiGi PROJELERINDEKI BASLICA RiSKLER

KOI projelerinde istenilen sonuglarin elde edilmesinin ilk kosulu projeye
iliskin risklerin en uygun sartlar altinda paylasilmasidir. Bu, projenin etkinligini
dogrudan etkilemektedir. Risk paylasimindaki temel ilke riskleri en iyi
karsilayan tarafca tistlenilmesidir. Bundaki temel amag, projenin toplam degerini
arttirmak olmalidir (Emek, 2010: 48). Risk kavranm KOI projelerinde kuskusuz
kritik neme sahiptir. Bu nedenle KOI projelerinde risk paylasimi konusu 6zel
bir onem verilmekte ve proje basarisi agisindan kilit bir faktdr olarak
goriilmektedir (Hodge ve Greve, 2013: 15). “Avrupa Hesaplar Sistemi (The
European System of Accounts)’ne gore, KOI riskleri ii¢ kategoriye ayrilir.
Bunlar; insaat riski, kullamlabilirlik riski ve talep riskidir. /nsaat riski, projenin
beklenen tarihten daha gec teslim edilmesi, beklenenden daha maliyetli olmasi
ve teknik yetersizligi gibi risklerdir. Kullanilabilirlik riski, 6zel sektoriin taahhiit
ettigi kalite ya da giivenlik sartlarini saglayamamasi tiiriindeki risklerdir. Talep
riski ise 6zel sektor tarafinin kontrolii disindaki hizmet kullanim degiskenligiyle
iligkili risk tirtidir. Bu risk tirii daha ¢ok yeni pazar trendleri, gelecek
konjonktiir, rekabet ya da teknolojinin eskimesi gibi olasiliklara bagli olarak
hizmet kullanim miktarinin diismesini igerir (Moszoro ve Krzyanowska, 2011:
2). KOl projeleri genel olarak asagida siralanan risk tiirlerini igermektedir.

Politik Risk

Bir iilkede hakim olan siyasi iradenin degismesi, savas, isyan, kamu sektor
kuruluslarinin  azhigi ve hatalari, mevzuat degisiklikleri ya da kamu
makamlarindan kaynaklanan degisikler politik riski tetikleyebilir. KOI
projelerinin ve sdzlesme siirelerinin uzun zaman almasi bu riski arttirmasina
karsin, genelde kamu kesimi politik riski 6nemli bir risk unsuru olarak kabul
etmemektedir. Genelde 6zel sektor politik risk unsurlarinin énemli bir kismini
iistlenmekte ve yonetmektedir (Koppenjan ve Enserink, 2009: 288; Delmon,
2011: 101).

Pazar ve Gelir Riski
Ozellikle ekonomik kosullarin degistigi ve farklilik gosterdigi dénemlerde
tim pazar1 etkileyen bir faktor olarak pazar riski misteri harcamalarindaki
egilimlerden, endiistriyel ¢iktilardan, doviz kurundan, faiz oranindan ve hatta
iklimsel degisiklerden 6nemli derecede etkilenebilmektedir (Akintola ve
digerleri, 2003: 37; Shen ve digerleri, 2006: 590).
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Talep Riski

Talep riski 6zel sektor tarafindan sunulan saglik hizmetinin olumsuz bir
sonucu olarak ortaya cikabilecegi gibi konjonktiirdeki dalgalanma, yeni pazar
egilimleri, hizmet ya da {irlinlin nihai kullanicisinin tercihleri ya da teknolojik
eskimeler de bu riski arttirmaktadir (Corbacho, 2008: 263).0zel sektér isbirligi
ile gerceklesen hastaneler birgok belirsizligin getirdigi degisimlere bagli olarak
yiiksek talep riski ile karsilasabilmekte ve saglik sektorii pazar ve sartlarindaki
degisimler, hastanelerin saglik hizmeti sunum seklini etkilemektedir.
Teknolojideki ilerlemeler, demografik degisimler, yeni hastalik tiirlerinin ortaya
¢ikmasi ya da mevcut politik uygulamalardaki degisikler, hastanelerde talep
riskini etkileyen 6nemli faktdrlerdendir (Dewulf ve digerleri, 2012: 85).Saglik
kurumlarinda talep noktasindaki belirsizlikler ve saglik teknolojisindeki ¢ok hizli
degisimler, diger altyap1 tiirlerine gore saglhik kurumlarinda daha sik
yasanmaktadir. Bununla beraber hastalik yapilarinin degigmesi ve bununla iligkili
tedavi yontemlerinde belirsizlikler kuskusuz saglik hizmetleri maliyetlerine
yansimaktadir (Cruz ve Marques, 2013: 71).

KOI projeleri genel cevre belirsizliklerinin yaninda arz ve talep noktasinda
birtakim belirsizlikler igermektedir (Bakiniz Sekil 1). Bu belirsizler ise dogrudan
ya da dolayli olarak saglik hizmetleri maliyetini etkilemektedir. Ornegin,
toplumun giderek yaslanmasi ve buna bagli olarak kronik hastaliklarin artmasi
gelecek donemlerde saglik kurumlarinda genel maliyetlerin daha da artmasina
neden olacaktir. Bu yiizden kamu kesiminin gelecek donemlerde KOI projeleri
icin daha fazla kaynak ayirmasi gerekecektir.
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Sekil 1. Saglik Kurumlart Kamu-Ozel Isbirligi Proje Belirsizlikleri

Genel Cevre Belirsizlik Durumu
-Yasal Diizenlemeler
-Siyasi Kurallar
-Enflasyon
-Faiz Oranlari

Talepteki Belirsizlik Hizmet Arzindaki Belirsizlikler

-Nifus Profili -Teknolojik Degisimler
-Hastalik Yapis1 -T1bbi Tedaviler
-Tan1 Teknikleri

-flagtaki Yeni Gelismeler

Toplum Hastane

Kaynak: Cruz ve Marques, 2013: 72.

Asagida ilerleyen yillarda saglik hizmeti maliyetlerinin artmasinda etkili
olacak olan bazi faktorlere yer verilmistir (Mitchell, 2008: 24):

Niifus Yapisindaki Degisimler: Hemen hemen her iilkede niifus artik
yaslanmakta ve kent niifusu giderek artmaktadir. Bu da ikinci ve tiglincii
basamak saglik hizmetlerine olan talebin artmasina neden olmaktadir. Niifus
yaslandike¢a saglik ihtiyaci ve maliyetler artmaktadir.

Hastalik Yapisindaki Degisimler: 1980’11 yillara kadar hastaliklar ¢cogunlukla
akut ve bulasic1 Ozellik gostermekteydi. Bu hastaliklar genelde tedavi
edilebilir ve Onlenebilir olmasina karsin, 6nemli 6liim nedeni arasinda
goriilmekteydi. Giinlimiizde, c¢ogu hastalik artik (diyabet, astim, kalp
yetmezligi gibi) kronik nitelikte olup, bireylerin tiim yasami boyunca pahali
tibbi bakimi gerektirmektedir. Kanser gibi hastaliklar bile eskiden akut
hastalik olarak diisiiniiliirken, simdi bu hastaliga yakalananlar onlarca yil
yasayabilmektedir. Kuskusuz kronik olan bu hastaliklarin maliyeti akut
hastaliklarin maliyetinden daha yiiksek olup, saglik kurumlari tizerinde ciddi
bir finansal yiik olusturmaktadir.

Tedavideki ~ Gelismeler: Son yillarda hastalik tedavisi ve teshis
yontemlerindeki gelismelere baglh olarak saglik hizmetleri maliyetlerinde de
ciddi artislar yasanmaktadir. Ornegin, kanser, yanik, nérolojik hastaliklarin
tedavisi ile beraber insan yasamlart kurtarilmakta ve milyonlarca insanin
yasam kalitesi iyilestirilmektedir. Fakat bu saglik hizmetlerinin maliyetini
o6nemli Ol¢iide arttirmaktadir.
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Saglik kurumlar1 arz ve talep noktasindaki belirsizliklerin yaninda genel ¢evre
belirsizliklerinden de etkilenmektedir. Déviz kurundaki degismeler, enflasyon ve
yasal diizenlemeler proje maliyetini dogrudan etkileme potansiyeli olan genel
cevre belirsizlik durumu kapsaminda degerlendirilebilir (Cruz ve Marques, 2013:
72). Ornegin, 2008 yilinda yasanan uluslararas1 ekonomik krizin KOI projeleri
iizerindeki etkisi genel ¢evre belirsizliginin KOI projeleri iizerindeki etkisi
kapsaminda degerlendirilebilir. Cilinkii 2008 yil1 uluslararasi ekonomik krizin
ardindan Birlesik Krallik’ta artan faizin etkisiyle bor¢clanma maliyetleri %20-33
oranlarinda artmis ve krizin de etkisiyle KOI modelinin eskisi kadar uygun bir
model olamayacag diislinlilmiistiir. Bununla birlikte Diinya Bankast (DB)’nin
0zel kesimi finanse eden kurulusu olan “Uluslararasi Finans Kurulusu (IFC)”
krizle birlikte ortaya ¢ikan finansman sorunu nedeniyle toplam degeri 110 Milyar
Dolar olan KOI projelerinin iptal edilebilecegini ve halihazirdaki toplam degeri
70 Milyar Dolar olan KOI projelerinin ise risk altinda oldugunu ifade etmistir
(Karahanogullar1, 2012: 105).

Isletme ve Bakim Riski

Isletim ve bakim riski, altyapr projesinin aktif faaliyet donemi icerisinde
Ozellikle insan hatalari, yetersiz kontroller, sistemin basarisizliklar ve
standartlarin yetersizlikleri gibi nedenlerden dolay1 altyapmmin bakim ve
isletiminin beklenenden daha maliyetli ya da daha zor olmasidir. Bu risklerin
cogu sozlesme ile dzel sektore transfer edilmektedir (Greve ve Hodge, 2005: 67;
Akintola ve digerleri, 2003: 37; Jokozela, 2012: 36). Isletime riski projenin
onayindan ve isleyisinden kaynaklanan risklerdir. (Akintola ve digerleri, 2003:
37; Jokozela, 2012: 36). Ozel sektoriin isletme ve bakim konusundaki bilgi ve
tecriibesi KOI projelerine deger katmaktadir (Boussabaine, 2014: 4; Greve ve
Hodge, 2005: 67).

Finansal Risk

Finansal risk; faiz orani, enflasyon ve vergilere bagli olarak ortaya ¢ikan
maddi igerikli bir risk tiirtidiir. Bu risk tiirli genel maliyetlerin artmasina neden
olabilmekte ve proje gergeklestirmek i¢in kredi kuruluslarindan ya da borg
verenlerden alinan finansal kaynaklarin  kullanimina bagli  olarak
gelisebilmektedir (Delmon, 2011: 101). Finansal risk unsurlarindan enflasyon,
uzun donemli projelerde kamu ve 6zel sektor arasinda paylasilabilirken, vergi ve
finansman riskleri genelde 6zel sektor tarafindan karsilanmaktadir (Greve ve
Hodge, 2005: 67; Jokozela, 2012: 36).Temelde finansal riskler kendi i¢inde tice
ayrilir. Bunlar (Profiroiu ve digerleri, 2013: 76):
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Finansal Belirsizlik Riski: Finansorlerin proje i¢in borg ya da 6z sermaye
temin etmemesi ya da edememesi neticesinde ortaya c¢ikan ve projenin
yiiriitiilmesini olumsuz etkileyen risk tiirtidiir.

Finansal Parametre Riski: Proje 6zel sektoriin elindeyken fiyatlarda
olusabilecek olumsuz degisimin olusturdugu risktir.

Finansal Yapr Dayamkhhk Riski: Proje siiresi boyunca bor¢ ve 0z
kaynaklarda yeterli getiri saglayamamadan kaynaklanan risklerdir. Bagka bir
deyisle 6zel sektoriin proje gerceklestirecek sermaye ya da gelir kaynagi
bulamama riskidir.

Saglik hizmetlerinde gergeklestirilen KOI projelerinde maliyet kontroliiniin
saglanmas1 onemli bir konudur. Ciinkii saglik hizmetleri diinyanin en biiyiik
endiistrilerinden biri olup, diinya Gayri Safi Milli Hasila (GSMH)’nin yaklasik
% 9,8’ini olugturmaktadir. Fakat buna ragmen, ¢ogu tilke saglik sisteminde ciddi
problemler yasamakta ve saglik sistemlerinin genelde “krizde” oldugunu ifade
etmektedir Bu problem 6zellikle kamu tarafindan sunulan saglik hizmetleri
alaninda kendini gostermektedir (Sekhri ve digerleri, 2011: 1498).

KOI proje maliyetlerini diisirmek ve projedeki finansal basari oranimi
arttirmak i¢in (1) Paranin Deger Analizi (Value For Money [VFM]) ve (2)
Maliyet Fayda Analizi (MFA) kritik bir dneme sahiptir (The World Bank, 2013:
9).

Paramin Deger Analizi: Altyap: projelerinde geleneksel temin etme modeli ile
KOI karsilastirilmasinda VFM analizi yapilmalidir. Hiikiimetler, VFM analizini
yaparak ilgili projelerin hangi model (geleneksel temin etme modeli ya da KOI
modeli) ile yapilacagi konusunda bir se¢im yapabilirler. Fakat paranin deger
analizinin digindaki bazi faktorler (yasal ya da kurumsal) bu analizin saglikli bir
sekilde yapilmasim zorlastirmaktadir (Burger ve Hawkesworth, 2011: 1). Bu
analizde saglikli maliyet-kalite degerlendirmesinin yapilmamas: VFM analizi
yapilirken g6z ardi edilebilmektedir (The World Bank, 2013: 9).

KOI modeli ile geleneksel temin etme modelinin kiyaslanmasimin
yapilabilmesi i¢in tiim yatirim, isletme ve finansman maliyetlerinin hesaplanmasi
gerekmekte ve proje siiresince olusacak tiim maliyetler bugiinkii degeri ile ele
almmalidir. Tablo 1’de sunulan 6rnek bir VFM analizinde bir hastane projesi
farkl alternatiflere (Klasik Model-KOI Modeli) gore karsilastiriimistir.
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Tablo 1. Bir Hastanesinin Paranin Deger Karsilig1 Analizi

Klasik Model Bugiine KOI Modeli Bugiine
Indirgenmis Deger Indirgenmis
Deger
Yap1 Maliyeti 825.331.898 TL |25 Yillik Kullanim ve|1.400.398.935
Hizmet Bedeli TL
Isletim Ve Bakim|620.994.659 TL  |Risk Maliyeti 30.698.643 TL
Maliyeti
Finansman +|471.502.249 TL |[TOPLAM 1.431.097.578
Vergi TL
Risk Maliyeti 164.998.061 TL |FARK 651.729.290 TL
TOPLAM 2.082.826.868 TL |Toplam Kamu Sektor|2.082.826.868
Ortag1 Maliyeti TL
VFM %031,29

Kaynak: Saglik Bakanligi, 2014: 42.

Tablo 1°de yapilan VFM analizine gére KOI modelinin klasik modele gore
daha az maliyetli olabilecegi anlasilmaktadir. Fakat yapilan hesaplamalara goére
KOI modeline gore projenin % 31,29 daha kazangh olacagma dair kesin bir
degerlendirme yapmak zordur. Ciinkii paranin bugiinkii degerinin
hesaplanmasinda kullanilan paranin sermaye maliyetleri (enflasyon oranlar ile
risk maliyetlerinin hesaplanmasinda kullanilan degerler-risk gerceklesme
olasilig1 ve riskin agirligl) bazi varsayimlara dayali ve biiyiik 6l¢iide tahmini ve
gorecelidir.

Maliyet-Fayda Analizi: Maliyet-Fayda Analizi (MFA), projenin yatirim dénemi
ve ekonomik 6mrii boyunca ortaya ¢ikan fayda ve maliyetlerin bir referans yila
(genellikle yatirimin baglangi¢c yilina) indirgenerek karsilastirilmasi esasina
dayanir (Kavak, 2012: 2). Analiz yéntemi mevcut uygulamanin kamu yararina
olup olmadigina karar vermeye rehberlik etmesi agisindan énemlidir. MFA, daha
cok biiylik projeler i¢in uygulanmaktadir. MFA’da projelerdeki biitiin girdiler ve
ciktilar parasal olarak ifade edilmekte ve en ¢ok faydanin saglandigi projenin
secilmesine yardimci olmaktadir. Bu baglamda altyap:r projelerinde MFA
yapmak i¢in Karlilik Oran1 (Profility Rate, kisaca PR) yontemi formiiliinden
yararlanilabilir (Emek, 2010: 140).

PR= Y7, </ CF, PR>1 ise proje kabul edilir.

E=1 (1+i)t

PR: Karlilik Orani
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CF: Baslangicta yapilan yatirim tutart
CFt: t yilinda yatirimdan beklenen net nakit akigt
i: Iskonto orani (sermaye maliyeti)

n: Ekonomik 6miir (Entegre saglik kampiislerinde t degeri 6zel sektor igin 25
yildir.)

Hastane gibi altyapit projelerinde hem kamu hem 06zel sektdr kendi
perspektifinden bir degerlendirme yaparak bir MFA yapabilir. MFA, alternatifler
arasinda en uygun olani tercih etme esasina dayanan bir analiz yontemidir. Bu
baglamda kamu sektoriiniin bir hastane projesini ger¢eklestirmek i¢in kargisinda
iki alternatif vardir. Bunlar; KOI Modeli, Geleneksel Temin Yontemi’dir.
Oncelikle bu modellerden tercih edilmesi gereken modelin PR degerinin 1
(bir)’den biiyiik olmas1 gerekir. Eger iki alternatif de 1(bir)’den biiyiik bir PR
degerine sahip ise PR degeri daha biiyiik olan alternatif secilmelidir. Ozel sektor
tarafinda degerlendirildiginde ise 6zel sektoriin kamu altyap: projelerini KOI
modeli ile yapmaya istekli olmasi i¢in dncelikle PR>1 (1,25 ise % 25 kar var
demektir.) olmas1 ve mevcut alternatiflere gore daha karli olmasi gerekmektedir.

Yasal Risk

Yasal risk, bir iilkede mevzuat hiikkiimleri sonucunda ortaya ¢ikabilecek olasi
proje basarisizlik ihtimalidir. Bu riski yasa tizerindeki uyumsuzluk ve hileler
arttirmaktadir (Akintoye ve digerleri, 2003: 38).Yasadaki bir degisiklik KOI
projelerinin isletim ya da yapim maliyetinin artmasina neden olabilir. Yasal
risklerin paylasim diizeyi uygulama ve yasadaki degisimin etki tiiriine bagh
olarak degisebilir. Fakat mevcut yasalara uygunluk genellikle 6zel sektor
sorumlulugunda olmakla birlikte, bu risk tiirii genelde 6zel sektdr tarafindan
iistlenilmektedir (Greve ve Hodge, 2005: 67; Jokozela, 2012: 29). Yasal riske
iligkin en biiyiik problemler genelde arsa edinimi, is¢i-igveren iligkileri, vergi ve
muhasebe konularinda ortaya ¢gikabilmektedir (Delmon, 2011: 101).

Tasarim-Insaat Riski

Bir KOI projesinde ilk yapilmasi gerekenler; projenin tanimlanmasi, yer
secimi, On fizibilite calismasi, igeriginin tasarlanmasi, olast finansman
kaynaklari, projenin stratejik onemi, tahmini ekonomik i¢ verimlilik orani,
tahmini finansal i¢ verimlilik orani, ¢evresel ve sosyal etkisi, proje yoneticisin
atanmasi ve ihaleye devam karariyla ilgili ¢aligmalarin yapilmasidir (Delmon,
2011: 43). Ingaat riski, potansiyel olarak en 6nemli ve mali etkisi en yiiksek olan
risk tiiriidiir (Delmon, 2011: 101). Tasarim ve insaat riski altyap1 ihtiyaglarinin
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karsilanmasiyla iligkili olumsuz durumlari icerir. Ornegin, 6zel sektdriin kapasite
yetersizligi, hava sartlari, endiistriyel anlagmazliklar ya da tasarim ve ingaat
maliyetinin beklenen maliyetten yiliksek gerceklesmesi bu risk kapsaminda ele
alimmaktadir. Bu risklerin ¢ogu 6zel sektore yiiklenmektedir (Greve ve Hodge,
2005: 67). Pratikte projenin geg¢ teslimi, so6zlesmede belirtilen standartlarin
yakalanamamasi, ciddi ek maliyetlerin ortaya ¢cikmasi, teknik yetersizlik ve insaat
nedeniyle isletme disinda meydana gelen olumsuzluklardan (cevresel riskler
dahil) otirii tgiincii  kisilere yapilan oOdemeler de bu risk kapsamda
degerlendirilmektedir (Corbacho, 2008: 263). insaat riski iic kategoride
incelenebilir. Bunlar (Delmon, 2011: 103):

Yapmmin  Maliyeti: Bir KOI projesinde proje sirketinin finansal
taahhiitlerindeki hassas denge, faiz oranlari ve isletmenin yilikiimlilikleri
proje maliyeti lizerinde Onemli etkiye sahiptir. Maliyetlerdeki artig
beraberinde yeni bir taahhiit ve ek finansman ihtiyacina neden olabilmektedir
(Delmon, 2011: 103). Ornegin Ingiltere’de yeni hastane insasi, yasl bakim
evleri, personel konaklama yerleri ve birinci basamak saglik kuruluslar: gibi
saglik sektoriiniin degisik alanlarinda KOI modeli kullamlmstir. NSH,
Ingiltere’de 1997 yilindan itibaren toplam “126 KOI Hastane Projesi”
baslatmistir. Bunlarin toplam ekonomik degeri ise yaklagik 15 Milyar Euro’yu
bulmustur (Dewulf ve digerleri, 2012: 69). Ozellikle 2000°li yillarin basindan
2012 yilina kadar “100 NHS Hastane Projesi” gergeklestirilmistir (Geoffrey,
2012: 12). Ulkede, KOI ile yapilan ilk 12 hastanenin sermaye maliyeti
yaklagik 1,2 Milyar Euro olup, projelerin 30 yillik yasam Omrii iizerinde
degerlendirildiginde bunun devlete maliyeti yaklasik 6 Milyar Euro olarak
gergeklesmistir. Bu tutar beklenen maliyetten yaklasik %20 daha fazladir.
Diger KOI hastanelerinden olan North Durham Hastanesi beklenenden %71,
South Manchester Hastanesi beklenenden %60 ve Bromley Hastanesi
beklenenden %53 daha fazla maliyet ile yapilmistir. Bu artig ise daha ¢ok
hastane birim sayisinin artmasi, enflasyon artisi, sdzlesmede degisikliklerin
yapilmasi, ihtiyaglarin ayrintili olarak so6zlesmeye eklenmemesi gibi
nedenlere dayanmaktadir (Akintoye ve Beck, 2009: 39).

Tamamlanma Siiresi: Projeden maksimum gelir elde edebilmek ve yatirim
maliyetlerinin miimkiin oldugu kadar kisa siirede karsilayabilmek agisindan
onemlidir. Bu bakimdan tamamlanma siiresi proje basarisi iizerinde dogrudan
etkisi olan 6nemli bir konudur (Delmon, 2011: 103).

Yapilan Isin Kalitesi: Bitirilen projenin yapilan inceleme ve
degerlendirmelere gore bekleneni karsilamasi gerekir. Bu baglamda teknoloji
ve ekipmanin bunu kullananlar1 ve yararlananlart memnun edici kalitede
olmasi gerekir. Bitirilen proje beklenen kalite ve dzellikte mal ya da hizmet
sunma kapasitesinde olmalidir. Bunlarin herhangi birinden kaynaklanan bir
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eksiklik ek finansman ihtiyacini arttiracak ve projenin toplam maliyetini
arttiracaktir (Delmon, 2011: 103).

KAMU-OZEL iSBIRLiGi PROJELERINDE RiSK YONETIMi
KAVRAMI, ONEMIi VE SUREC ADIMLARI

Calismanim bu kisminda sirastyla saglik sektoriinde KOI projeleri 6zelinde
risk yOnetimi kavrami, risk yonetimini gerekli kilan nedenler ve risk yonetim
stireci konular ele alinmustir.

KOI Projelerinde Risk Yénetimi

Kisaca risk, siklikla siibjektif degerlendirmelere bagli olarak gelisen
“muhtemel hasar” olarak tanimlanmaktadir (Roumboutsos ve digerleri, 2008:
752). Risk yonetimi ise Oncelikle risk tiirlerinin belirlendigi, sonrasinda ise
tanimlanan riskleri kontrol altina almak ya da ortadan kaldirmak amaciyla belirli
taktikler, stratejiler ve planlar olusturularak bunlarin uygulamaya konuldugu bir
siire¢ olarak tanimlanabilir (Poyraz, 2013: 483).

KOI Projelerinde Risk Yénetimini Gerekli Kilan Nedenler

Etkin bir risk yonetimi projelere iliskin olumsuz sonuglarin énlenmesine ve
ortaya cikan firsatlarin degerlendirilmesine imkén tanimalidir. Bu yiizden
isletmeler herhangi bir sorun algilandig1 andan itibaren risk yonetim siireci i¢in
hareket plan1 gelistirilmelidir. Bu, olast sonuglarin etkisini hafifletmek acisindan
oldukga 6nemlidir (Partnership British Columbia, 2006: 2).

Genel olarak etkili risk yonetiminin avantajlart sunlardir (Partnership British
Columbia, 2006: 2)

a) Stratejik yonetim agisindan;

e Risklerin tamimlanmasi, analizi, degerlendirilmesi, diizeltilmesi ve
izlenmesi siirecinin bir sonucu olarak hedeflerle ilgili daha iyi
stratejik amaglarin se¢imi,

e Ulagilabilir ama¢ ve hedeflerler {lizerinden yeteneklerin daha
gercekei bir sekilde ortaya konulmasina imkéan vermesi,

e Amaglarin ¢aliganlar arasinda paylasiminin saglanmasi ve amaglara
inanma konusunda ¢alisanlarin motive edilmesi,

e Risk ve eylemlerin karar vericiler tarafindan daha kolay
goriilebilmesine olanak vermesi, bunlara miidahale edilebilmeni
kolaylastirmasi,
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e Her bir riskin kabul edilebilir sinirinin belirlenmesidir.
b) Etkili bir yonetisim ve operasyonel yonetim agisindan;
e Risk-sorumluluk-kontrol edilebilirlik arasinda dengenin saglanmasi,
Yiiksek diizeyde hesap verilebilirlik imkani vermesi,
Yenilikgiligin oniinii agmast,
Rekabet ortaminda risk yonetim kapasitesinin arttirilmas,
Yonetsel kontrolii gelistirmeyi kolaylastirasi,
e Siirekli iyilestirmeye dayali bir siire¢ olmasidir.
¢) Finansal yonetim agisindan;
e Alternatif segenekler ve olasiliklar {izerinden daha iyi finansal
analizler yapmaya imkén vermesi,
e Mali kontrollerin gelistirilmesi,
e Hizmette aksamalar, basarisiz yatirim kararlari ya da yasal
diizenlemelere kars1 finansal maliyetlerin kontroliiniin saglanmasi,
e Kamu ve 6zel sektdr kaynaklarinin daha etkili kullanma ve tahsis
imkan1 vermesidir.

Sonu¢ olarak risk faktorleri projenin beklenen maliyet ya da kalitede
sunumunda énemli bir belirleyicidir. Ozellikle, KOI projelerinde risk transferinin
derecesi kamu sektoriiniin diger projelerindeki basarisin1 etkilemesi, bu
projelerdeki bagar1 oraninin risklerin ortaklar arasinda yeteri kadar paylagimina
ve transferine bagli olmasi1 ve tiim risk tiirlerinin bir ya da daha ¢ok finansal
etkisinin olmas1 hususlari dikkate alinmalidir (Profiroiu ve digerleri, 2013: 75).

KOI Projelerinde Risk Yonetimi Asamalar1

Bu siireg dahilinde ciddi risklerin tanimlanmasi, analizi ve ¢oziilmesiyle ilgili
birtakim faaliyetler yerine getirilir (Partnership British Columbia, 2006: 2).
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Sekil 2. Kamu-Ozel isbirliginde Risk Yonetimi Siireci

Risklerin Analizi
-Riskin Tanimlanmasi

-Riskin Tahmini

Risklerle ilgili Risklerin

Sonuglarin Karsilanmasi ve
Degerlendirilmesi Giderilmesi

Risklerin izlenmesi ve
Kontroli

Kaynak: Akintoye ve digerleri (2003)’nin ¢alismasindan uyarlanmustir.

Sekil 2°de goriildiigii lizere risk yonetimi risklerle ilgili sistematik bir
yaklasim olup, genel olarak (1) risk analizi (riskin tanimlanmasi ve tahmini), (2)
riskin karsilamasi ve giderilmesi, (3) riskin izlenmesi ve kontrolii ve (4) riskle
ilgili sonuglarin degerlendirilmesi asamalarini icerir (Akintoye ve digerleri, 2003:
85).

Risklerin Analizi: Risk analizi asamasinda s6z konusu riskin gegmis
donemlerdeki etkilerinin ne oldugu ve gelecekte ne olacagiyla ilgili birtakim
hesaplamalar yapilmaktadir. Kisaca risk analizinde gelecegin degerlendirilmesi
gecmisin varsayimlarina dayali olarak yapilmaktadir. Risk yoOnetiminin bu
asamasinda analitik ve olasilik temelli metotlardan sistematik olarak
yararlanilmaktadir. Risk analizinde ilk olarak riskler tanimlanir ve daha sonra
bunlar sayisallagtirarak olasilik dagilimlarina gore risk tahmini yapilmaktadir
(Urio, 2010: 96). Bu bakimdan risk analizi “riskin tanimlanmasi ve tahminini
kapsayan genel bir kavram” oldugu soylenebilir (CLUSIF, 2008/2009: 18).

Riskin Tammlanmasi: Risklerin tanimlanmasi asamasinda isletmenin
stratejik amaglarin olusturulmas1 ve gelistirilmesi Oniindeki potansiyel
belirsizlik ve olumsuzlar belirlenir. Buna gore risklerin olast sonuglarindan
korunmak, ertelemek ya da etkisini azaltmak i¢in tehditlerin kapsamli bir
listesinin olugturulmasi gerekir (Queensland Government, 2011: 24).
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Riskin  Tahmini: Riskin tahmininde riske maruz kalma ihtimali
degerlendirilmektedir. Ornegin KOI yatirm projelerinde risk tahminini
yapmak ve iligkinin giiclinii ortaya koymak i¢in “(a) istenmeyen olayin sikligi,
(b) istenmeyen olayn siddeti, (c) tehlikenin bilinen 6zelligi ve (d) istenmeyen
olaya maruz kalma ihtimali” agirliklandirilarak riske iliskin olasilik tahmini
yapilabilir (Urio, 2010: 96). Bununla beraber risk analizinde risk matrisinin
olusturulmasi yaygin bir yaklasimdir. Bu gore riskler etki ve olasilik
durumlarina gore diisiik, orta ve yiiksek olarak simiflandirilir (Queensland
Government, 2011: 24). Etki ve gergeklesme olasiligin diisiik olan projeler
uygulanabilir projelerdir. Fakat etki ve olasilig1 yiiksek olan projeler yiiksek
basarisizlik riskini tagimakla beraber finansal problemlere de neden
olabileceginden, bazen dogru bir proje tercihi olmayabilmektedir (Akintola ve
digerleri, 2003: 110).

Sekil 3. Risk Olasilik ve Etki Matrisi

Yiksek bl Heokkeok —
Olasilik  Orta wx il Kk
Disuk * Hk o
Disik Orta Yuksek
EtKi

Kaynak: Akintola ve digerleri, 2003: 110.

Risk etki ve olasilik degerine gore simiflandirilmis bir risk olasilik ve etki
matrisi Sekil 3’te verilmistir. Kamu sektorii agisindan bu risk gruplarindan etki
ve olasilik degeri diisiik olan risk bolgeleri arzulanmaktadir. En arzulanmayan
risk tiirii ise olasilik ve etki derecesi en yiiksek olan risk bolgesidir. Bu grupta yer
alan riskler proje basarisini ciddi olarak etkileyeceginden, bu risklere maruz
kalmamak i¢in muhakkak ¢6zlim yollar1 bulunmalidir.

Risk yonetiminin verimlilige dayali olarak yapilmasi kamu sektorii i¢in ideal
olan ve nihai hedeftir. Riskler taraflarin miizakere giiciine ve riske edilecek olan
seyin parasal degerine gore paylasilmalidir. Ancak bu riskler paylasilirken gliglii
olan tarafin zayif olan taraf lizerinde iistiinliik kurma gayreti iginde olmamalidir,
¢linkii bu etkin ve verimli bir risk yOnetimini saglamadigi gibi olasi proje
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basarisizliginda her iki tarafin da zarar gérmesine neden olabilmektedir (Delmon,
2011: 97). Kamu perspektifinden etkin bir risk paylasim modeli Sekil 4’te
sunulmustur.

Sekil 4. Etkin Risk Paylagimi

Risk Dagilimi
Optimal; Etkin
BirRisk
X Paylagimi
z T
w P < N N
7/
Cok Az: Paranin | g > N | CokFazla:
Karsiliginn Elde g Proje
Edilememesi Basarizlig1
Risk Transferi

Kaynak: Delmon, 2011: 97.

Proje sirketine ¢ok fazla risk transfer etmek, projenin ¢ok pahaliya mal
olmasinin yaninda istikrarli bir sekilde yiiriitiilmesini de olumsuz etkileyebilir.
Cok az risk transferi ise paranin karsiliginda beklenenin elde edilememesine
neden olmaktadir. Kamu agisindan istenen ise optimal noktanin saglanmasidir.
Optimal risk paylasgimi hem kamu sektoriine hem de ozel sektore fayda
saglayacak nitelikte olmalidir. Fakat bunu saglamak bir projeye baslarken ¢ok
zordur (Delmon, 2011: 97). Hem kamu ve 6zel sektdr agisindan KOI proje fayda
dagilim matrisi Sekil 5’teki gibidir.

Sekil 5. Kamu Sektérii ve Ozel Sektor Agisinda Proje Fayda Dagilim Matrisi

Kamu Faydasi
Diisiik Yiiksek
Yiiksek
Ozel Sektor Faydasi 1 2
Disiik
3 4
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Kaynak: Brinkerhoff ve Brinkerhoff, 2011: 9.

Kamu perspektifinden degerlendirildiginde, ideal KOI bolgesi (2) ve (4)
degerinin bulundugu kutuculardir. (2) degerinin bulundugu bélgenin hem kamu
sektoriine hem de 6zel sektore yiiksek fayda saglama potansiyeli vardir. (1) nolu
kutucuk ise kamu sektorii agisindan dezavantajli bolge olup, kamu sektdriince
pek tercih edilmeyebilir. Fakat yine de kamu sektorii ve 6zel sektor agisindan
faydalarin esit ya da yakin olmadigi (1) ve (2) nolu bolgelerin tercih edilmesinin
gerekip gerekmedigi konusu KOI altyapt projelerinde onemli tartisma
konularindandir. (3) nolu kutucugun bulundugu fayda eslesmesi hem kamu
sektorii hem de o6zel sektor icin dezavantajli olarak kabul edilmekte ve bu
nitelikteki projeye baglamak kamu sektorii ve 6zel sektor agisindan dogru bir
tercih olarak goriilmemektedir (Brinkerhoff ve Brinkerhoff, 2011: 9). Akintoye
ve digerleri (1998) bir calismasinda KOI projelerinde rol alan gorevli
tesebbiislere, kamu idarecilere ve bu projelere fon saglayan kreditorlere
uygulanan anket bulgularina yer verilmistir. Birlesik Krallik’ta uygulanan bu
ankette katilanlarin risklere verdigi onem birbirinden 6nemli Slgiide farklilik
gostermektedir (Akintoye ve digerlerinden (1998) aktaran Emek, 2010: 219)
(Bakiniz Tablo 2).

Tablo 2. Gorevli Tesebbiisler, idarp/Devlet ve Kreditorlerin Risklere Verdigi

Onem
Risklerin Derecelendirilmesi
Risk Faktorleri Gorevli Idare/Devlet Kreditor Genel
Tesebbiis Toplam

Yapim Maliyeti Riski 2 6 6 1
Performans riski 4 2 8 2
Maliyet Artis Riski 3 9 3 3
Tasarim Riski 1 5 10 4
Erteleme Riski 7 3 7 5
Talep Riski 8 10 2 6
Isletmeye Alma riski 17 1 5 7
Odeme Riski 10 14 1 8
Isletme Bakim Maliyeti 9 4 13 9
Riski

S6zlesme Riski 5 11 15 10
Thale Maliyeti Riski 6 17 9 11
Piyasa Riski 14 16 11 12
Hukuki Risk 11 19 12 13
Artik Deger Riski 16 12 14 14
Cevre Riski 15 8 23 15
Giivenlik Riski 21 7 20 16
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Planlama RiskKi 13 18 19 17
Kredi Riski 25 24 4 18
Finansal Risk 12 22 18 19
Hiikiimet  Degisikligi 20 20 16 20
Riski

Proje Stirecindeki 19 13 26 21
Riskler

AB Diizenlemelerinde 24 15 22 22
Degisikler

Iktisadi Biiyiime Riski 18 21 24 23
Borg Riski 22 25 21 24
Kreditorlerin  Tahsilat 23 26 17 25
Riski

Arazi Satin Alma Riski 26 23 25 26

Not: 1=En Onemli Risk
Kaynak: Akintoye ve digerlerinden (2008) aktaran Emek, 2010: 219.

Gorevli tesebbiisler i¢in en 6nemli Ui¢ risk; tasarim, yapim ve maliyet artig riski
iken, idare/devlet i¢in en 6nemli riskler; isletmeye alma, performans ve erteleme
riskidir. Kreditorler i¢in en 6nemli riskler sirasiyla 6deme, talep ve maliyet artig
riskidir. Geneli i¢in degerlendirildiginde ise en 6nemli risklerin yapim maliyeti
riski, performans riski ve maliyet artis riskidir. Bu bakimdan tiim paydaslar i¢in
oncelikli amag projenin sorunsuz uygulanmasi oldugu anlagilmaktadir.

Riskin Karsilanmasi ve Giderilmesi: Riskler kismen ya da tamamen 6nlenebilir
nitelikte oldugu durumlarda ilgili risklerin giderilmesi i¢in stratejik alternatifler
olusturulmalidir. Fakat risklerin giderilmesi miimkiin degilse riskten kaginma,
riski azaltma ya da transfer etme yollarindan biri degerlendirilebilir. Bu
alternatifler 6zellikle de belirsizlik durumlarinda yoneticilere yardime1 olmakta
ve olasi kayiplar belirli 6l¢lide azaltmaktadir (Akintoye ve Berk, 2009: 244).
Risk yonetimi konusunda risklerin en yetenekli ortaklara transfer edilmesi
gerekmektedir. En uygun risk transferi, risk transferi sonrasinda proje tlizerinde
dogrudan ve pozitif etki yapandir. Transfer edilen risk ise proje maliyeti
geleneksel temin etme modeli ile kiyaslandiginda maliyetleri daha makul olan ve
maliyetleri 6nemli Ol¢iide azaltandir (Profiroiu ve digerleri, 2013: 75). Bu
nedenle risk transferi konusunda kamu sektorii ve 6zel sektoriin ortak deger ve
amaglarin olmasi her iki taraf i¢in olduk¢a 6nemlidir. Bu, kamu hizmetlerinin
verimli sunulmas i¢in temel dayanak olup, sézlesme basindan sonuna kadar KOI
stirecine rehberlik etmektedir (Boussabaine, 2014: 4).

Riskin Izlenmesi ve Kontrolii: Risklerin izlenmesi etkili bir risk ydnetimi
agisindan onemli bir siiregtir. Risklerin izlenmesinin 6ncelikli amaci risklerin
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halen olup olmadiginin, yeni risklerin ortaya ¢ikip ¢cikmadiginin, risklerin olasi
etki ve gerceklesme ihtimallerindeki degisiklerin ortaya konulmasidir. Bunu
yapmak risk yonetimiyle ilgili asamalarin basariyla yiiriitiliip yiiriitiilmemesiyle
ilgili geri bildirimler vermesi agisindan onemlidir (Queensland Government,
2011: 29).

Riskleri kontrol etmede dort farkli yontem kullanilabilir. Bunlar (Queensland
Government, 2011: 27):

Onleyici Kontroller: Istenmeyen sonuglarm olas1 etkilerini azaltmak igin
yapilan kontrollerdir. Istenmeyen sonuclarin ortaya ¢ikmamasi ne kadar
onemli ise uygun risk kontrollerinin uygulanmasi da o kadar énemlidir.

Diizeltici Kontroller: Gergeklesmis olup da istenmeyen sonuglari diizeltmek
icin yapilan diizenlemelerdir.

Yol Gosterici Kontroller: Belirli sonuglarin elde edilmesini saglamak iizere
tasarlanmis kontrollerdir. Yol gosterici kontroller; saglik ve giivenlik gibi
alanlarda istenmeyen sonuglardan kaginmak istendigi durumlarda oldukga
Onemlidir.

Denetleyici Kontroller: Olumsuz olaylar gerceklestikten sonra mevcut
durumu tanimlanmak igin kullanilir. Denetleyici kontroller olay sonrasi
kontrol oldugundan, daha ¢ok olasi kayip ya da hasarn tespit etmek icin
kullanilmaktadir.

KOI’de bazi riskler isletmelerin kontrolii disinda gelistigi icin bu risklerin
tamamini kontrol etmek kamu sektorii ve 6zel sektor icin miimkiin olmayabilir.
Ozellikle kriz dénemlerinde ortaya cikan risklerin ydnetimi konusunda kamu
sektorii basarisiz olabilmektedir (Delmon, 2011: 37).

Risklerin kontrolii ve giderilmesi asamasinda genel olarak risklerden
kacinmak, riskleri azaltmak ve transfer etmek icin stratejiler gelistirilmeli ve
projeden meydana gelen olasi sapmalar belirlenmelidir. Eger projede 6nemli
sapmalar varsa bunlar raporlanarak yetkili birimlere sunulmasi etkin bir risk
kontrolii i¢in faydali olabilir.

Risklerle Tlgili Sonuc¢larin Degerlendirilmesi: Risklerle ilgili gerceklesen
sonug; risklerin analiz edilmesinin, giderilmesinin, izlenmesinin ve kontroliiniin
bir yansimasidir. Bunlarla ilgili siirecin basariyla yiiriitiilmesi biiyiik oranda
sonuclar1 da olumlu yonde etkileyecektir. Proje sonunda gerceklesen risk diizeyi
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ile proje bagindaki 6ngoriilen risk diizeyi arasinda negatif yonde olusan fark hem
kamu sektorii hem de 6zel sektor agisindan arzulanan bir sonug degildir.

SONUC

Ozel sektériin, KOI proje uygulamalarina finansman saglamasinin yani sira
bilgi, birikim ve tecriibesi hastane altyapilar1 i¢in kamu sektoriine 6nemli
avantajlar saglayabilmektedir. KOI projelerinde kamu sektérii icin beklenen
avantajlarin  saglanmasimin ise bazi 6n kosulu oldugu disiiniilmektedir.
Bunlardan ilki, en uygun sartlar altinda maliyet-fayda analizi yapilarak en uygun
altyapt temin yontemi ya da KOI tiiriiniin belirlenmesidir. ikincisi, KOI
projelerinde 06zel sektore yiiklenebilecek risklerin ortaya konulmasidir.
Uciinciisii, taraflarm gorev ve sorumluluklarinin agik sekilde belirtilmesi,
kaydedilmesi ve tanimlanmasidir. Dérdiinciisii, KOI projelerine talip olan
yiiklenicilerin finansman kapasiteleri ve daha onceki proje deneyimleri detayli
bir sekilde degerlendirilmesidir. Son olarak, altyapi ihale sartlarini saglayan ¢ok
sayida yiiklenicinin katilmasi saglanarak rekabetin ve kalitenin arttirilmasidir.
Tiim bunlara ragmen KOI sozlesmelerinin karmasikligi ve ortak isletim
stiresinin uzunlugu projenin degisik asamalarinda basta pazar, gelir, tasarim,
isletim konularinda olmak Ttizere bircok riskle karsilasilmasina neden
olabilmektedir. S6zlesme tasariminda yapilan uygun olmayan risk dagilimi ve
paylasimi uzun vadede bu modelde sorunlara yol agabilmektedir. Bu baglamda
KOI risk yonetimi konusunda sozlesme tasarimi ve yonetimi alanlarinda
profesyonel kisiler tarafindan somut ve sayisallastirilabilen verilere dayali olarak
sozlesme asamasinda risklerin diizenli olarak analiz edilmesi, risklere iliskin
proaktif Onlemler alinmasi, risk faktorlerinin diizenli olarak izlenmesi ve
kontrolii ile sonuglarin degerlendirilmesi faydali olabilmektedir.
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