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Onso6z

Kamu yonetiminin  modernizasyonunda o6nemli roller Ustlenenler igin, kisisel
motivasyon, baglilik ve enerjinin énemli roller oynadigi aciktir. Kamu ¢alisanlarinin ¢ogu,
gorevlerinin toplumsal dnemine igtenlikle inanmaktadir. Ancak, sistem igindeki ve sistemde
calisan insanlar arasindaki sinirlamalari ve zorluklari da kabul ediyoruz. Siyasi
tartismalarin ve medyanin sirekli takibinin damgasini vurdugu bir ortamda, inovasyon
genellikle kamu personeli igin kisisel riskler ve potansiyel hayal kirikliklari getirir. Bununla
birlikte, 6zellikle dijital gelismelerin stirekli uyum gerektirdigi ginimuz kosullarinda, strekli
iyilestirmeler gereklidir. Bu tir iyilestirmeleri kolaylastirmak igin, hizmet modellerini ve
bunlarin kamu ydnetiminde kullanimini arastiriyoruz.

Bu kitap, U¢ unsurdan olusan "Hizmet Modeli Kilavuzu" adli kapsamli bir paketin
parcasidir:

1 Kamu yoénetimi icin hizmet modelleri kavramini ve bunlarin pratik
uygulamasini agiklayan ve arastirmamizda belirlenen 45 modelin timunu
kapsamli bir sekilde anlatan bu kitap.

2 Belirli hizmet modellerini temsil eden ayri kartlardan olusan bir kart seti. Bu
kart seti, atdlye galismalari ve diger grup ortamlarinda hizmet modeli
yeniliklerinin eglenceli bir sekilde uygulanmasini kolaylastirmak igin
tasarlanmigtir.

3 Kavram ve geri bildirim ve tartisma firsatlari hakkinda ek bilgi saglamak icin
cevrimigi bir platform gérevi goren bir acilis sayfasi.

Kamu hizmetlerinin iyilestirilip iyilestirilemeyecegini ve nasil iyilestirilebilecegini
degerlendirirken kasitl olarak biraz eglenceli bir yaklasim benimsedik. idari galisanlarin
gorevlerine, ozellikle de midahaleleri bireyleri ve kuruluslar etkilediginde, ciddiyetle
yaklagmalarini derinden takdir ediyoruz. Ancak, deg@isim genellikle bir seylerden vazgegme
istekliligini gerektirir ve bu gegis, baslangicta eglenceli bir yaklasimla, deneme yanilma
déngisinl benimseyerek ve rota dizeltmesi i¢in alan saglayarak daha kolay
gerceklestirilebilir. Bizim katkimiz budur; diger her sey uygulamanin kendisiyle daha agik
hale gelmelidir.

Hizmet Modeli Kilavuzu'nun olusturulmasi, ¢ok sayida meslektasimizin degerli
katkilari olmadan mimkin olmazdi. St. Gallen arastirmacilari Oliver Gassmann, Karolin
Frankenberger ve Michaela Choudury'ye, baslangi¢c noktasi ve referans olarak
kullandigimiz olagandistii Is Modeli Kilavuzu kavramini kullanmamiza izin verdikleri igin en
icten tesekkdurlerimizi sunariz.



Bu isbirligi ruhu ve birlikte ¢alisma taahhidd, iggoriiden etkiye kadar HSG (Universitat
St.Gallen) yaklasiminin 6ziinl érneklemektedir.

Ayrica, dinya capinda hizmet modellerinin somut 6rneklerini bulmamiza
yardimci olan Cornelia Birchler ve Lukas Zumbrunn'a ve metnimizi titizlikle gdzden
gegiren Simona Casasola ve Giulia Canova'ya da tesekkir ederiz. Ayrica, kitap ve
kitapta yer alan kavramlar ve modellerle ilgili degerli 6nerileri icin Isabella Proeller, Urs
Bolz, Patrick Stahler, Sebastian Frowein, Moritz Stiibi, Saskia Fuchs ve Christopher
Douillet'e tesekkirlerimizi sunariz.

St. Gallen Universitesi Sistemik Yénetim ve Kamu Yénetisimi Enstitisi, bu
kitapla ilgili tim galismalari finanse etmistir. HSG'ye, en uygun zamanlarda arastirma ve
bilgi aktarimi i¢in enstitli fonlarini tahsis etme firsati verdigi icin minnettariz. Son olarak,
Sibylle Jung liderligindeki St. Gallen'deki Pur Kommunikation'a, degerli destekleri ve
zaman zaman bizi rahathk alanimizin sinirlarinin  6tesine itmeleri icin icten
tesekkdurlerimizi sunariz.

Bu kitapta kasitli olarak kati bir bilimsel format kullanmaktan kagindik. Yazim stili
gunlik konusma dili olup amacimiz, uygulamaya acik bir sekilde odaklanarak uygulayicilara
keyifli bir okuma sunmaktir. Temel bilgilerle ilgili bélimlerde, referanslar son notlarda
verilmistir. Hizmet modelleri igin, istenirse daha fazla arastirma yapilabilmesi igin bir kaynak
listesi derledik.

Bu kitap farkli okuyucu kitlelerine hitap etmektedir ve kapsayici bir dil kullanmaya
6zen gosterdik. Keyifli okumalar dileriz. Kilavuz'u gunlik islerinizde veya kamu yénetimi
danigsmani olarak kullaniyorsaniz, litfen bize bildirin. service-model- navigator.com
adresindeki agilis sayfasinda yer alan geri bildirimleriniz, bu alandaki ¢abalarimizi
daha da iyilestirmemize yardimci olacaktir.

Calismanin ingilizceden Tirkgeye gevirisinde miimkiin oldugunca orijinal metne
sadik kalinmaya calisildi, ama bazi noktalarda dil, kiltir, yaklasim ve deneyim
farkliliklari nedeniyle metne ilave agiklamalar eklemek gerekti. Ayrica Turkiye'de de
kullanilan hizmet modellerinden kimi drnekler de metne entegre edilmeye calisildi.
Ortaya ¢ikan metnin Turkiye’de ve Turkge konusulan ulkelerde yonetim bilimi ve kamu
yOnetimi akademisyenlerine, uygulamacilarina ve 6grencilerine faydali olacagini ve
kamu hizmeti sunumunun gesitliligini ve kalitesini artiracagini imit ediyoruz.

Ankara, Mayis 2026
Mete Yildiz, Kuno Schedler ve Ali A. Giindiiz
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Hizmet modeller!
nedir ve kamu
sektorune ne gibi
faydalar saglar?

Hizmet modelleri nedir?



Kamu sektériine 6zel olarak tasarlanmig is modelleri diinyasina, diger adiyla hizmet
modellerine hos geldiniz. Hizmet odakli bir bakis agisi benimsemek, kamu hizmetlerinin
sunumunu etkili bir sekilde yapilandirmaniza ve geleneksel olarak belirli bir kalibi izleyen
gOrevlere yeni yaklasimlar getirmenize olanak tanir. Bu kilavuzda, inovasyon i¢in katalizér
gOrevi gorebilecek 45 hizmet modelini tanitarak, gorev performansini artirmak igin yeni
stratejiler gelistirmenize ilham verecegiz.

Burada, mevcut idari hizmetlerinizi hizmet modelleri olarak degerlendirip
sunmanin, yani esasen bunlari is modelleri olarak ele almanin yollarini gésterecegiz. Bu
slre¢ sayesinde, mevcut durumu sorgulayabilir, yaratici ¢oézimler bulabilir ve
hizmetlerinizin etkisini en Ust dizeye c¢ikarmak icin yeni disliince bigimlerinden
yararlanabilirsiniz.

idari hizmetler

Cesitli idari hizmetlerin sunulmasi, sosyal bir gereklilik olarak iyi anlagiimigtir.
Almanca konusulan Ulkelerde, devletin ve idaresinin toplumda oynadigi farkli rolleri
vurgulamak igin genellikle midahaleci yonetim ile performans yonetimi arasinda ayrim
yapariz. Bir yandan, toplumun isleyisini saglamak igin devlet glcinin gerekli oldugu
durumlarda bile kurallarin ve yasalarin uygulanmasi vardir. Bu, devletin kisisel 6zgtirliklere
miidahale etmesini icerir ve bu nedenle "miidahaleci yonetim" terimi kullanilir. Ote yandan,
devlet sadece egemen bir otorite olarak degil, ayni zamanda bir hizmet saglayici olarak da
hareket ederek bireylere fayda saglayan cesitli hizmetler sunar. Buna "performans yénetimi"
denir. 1980'lerden bu yana, devletin musteri odakli hizmet sunumuna giderek daha fazla
dénem verilmektedir. Ingiltere'de, "vatandas odakli yaklasimlara" gegisi vurgulayan
"Vatandas Sarti" gibi siyasi programlar sayesinde "mdisteri hizmeti" kavrami idari
soylemlerde populerlik kazanmistir.! Amag, devletin hizmet alicilarinin ihtiyaglarina ve
yeteneklerine dogrudan yanit veren bir hizmet saglayici haline gelmesi ve boylece maksimum
etkiyi elde etmesiydi. Isvigre bu kavrami ifade etmek igin "sonug odakli kamu yénetimi"
terimini benimsemistir?, diger Ulkeler ise kendi odak noktalarini vurgulamak igin farkli
terimler kullanmistir.

Devlet ve idaresi, miidahale ve hizmet sunumu arasindaki hassas dengeyi hala
surdurmektedir. Bu, tuslu bir mizik aleti galmak gibi, incelik ve dikkatli digiinme gerektirir.
Mevcut segenekleri anlamak, gok énemli bir ilk adimdir. Bir sonraki adim, bu segenekleri
uygun durumlarda uygulamak ve mevcut gorev yerine getirme uygulamalarini elestirel bir
sekilde incelemektir.
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Hizmet modellerinde yenilikgilik, diisiinme ve hareket etme

Devletin ve idaresinin yenilikgi olmasi ve cevresel degisikliklere surekli uyum
saglamasi gerektigi talebi, goriindigii kadar yeni bir talep degildir. Ancak hem uygulayicilar
hem de akademisyenler bunun énemini fark ettikge, kamu ydnetiminde yeniden 6n plana
ctkmistir.® Kamu sektérindeki yenilikgiligin kapsamli bir sekilde incelenmesi, sadece idari
sinirlar iginde degil, bu sinirlarin 6tesine de fayda saglayabilecegdinden dolayi gok dnemlidir.

Kamu yénetiminin hem uygulamali hem de kuramsal alanlarinda, "yenilik" terimi
"yenilikgilik" ile yakindan iligkilidir. Bu kelime, tamamen yeni bir seyi veya mevcut
kavramlarin daha da gelistirimesini ifade edebilir. Ancak, bir degisimin yenilik¢i olarak
kabul edilebilmesi igin, ilgili baglamda yeni olarak algilanmasi gerekir. Her degisiklik
otomatik olarak yenilik olarak nitelendirilemez. Ayrica, bir yenilik, ancak degisiklik olmadan
elde edilmesi mimkiin olmayan ek faydalar sagladiginda yénetim igin anlamh hale gelir.
Basit bir ifadeyle, bu kavrami su sekilde 6zetleyebiliriz:

Kamu sektoriinde inovasyon iki unsurdan olusur:
Birincisi, idarenin iginden veya digindan algilanan bir degisiklik olmasidir.
ikincisi, vatandaslar veya sirketler igin ek bir fayda yaratmasidir.

Gerekli olmasina ragmen, inovasyon kuruluslar igin zorlu olabilir. Stire¢ zaman
alici olabilir ve gok sayida yineleme, deneme yanilma ve istenen sonuglarin hemen
belirgin veya dl¢ulebilir olmayabilecedi durumlar icerebilir.

Devlet baglaminda, son vyillarda gesitli iyi belgelenmis alanlarda dikkate deger
yenilikler ortaya gikmistir.

inovasyonun énemli bir hizlandiricisi, kamu sektériine bir dizi teknoloji ve veri
odakl ¢6zUm getiren dijitallesmedir. Gegmisteki elektronik devletten giinimuzin "akilli
devletine" dogru olan evrim, analog suregleri dijitallegstirmekle kalmamig, ayni zamanda
verilerin birbirine bagll kullanimi yoluyla gorevlerin yerine getiriimesine yonelik yeni
yontemlerin gelistiriimesini de tegvik etmistir.* Dijitallesme, akilli sehirler, akilli devlet ve agik
devlet verileri gibi cesitli uygulamalarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Ancak
gercekte, birgcok idare hala esas olarak elektronik devlet asamasinda faaliyet
gOstermekte ve mevcut teknolojik yeniliklerin  potansiyelini tam olarak
kullanamamaktadir.
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Kaynaklarin sinirli oldugu zamanlarda, 6zellikle umut vaat eden bir alan, kamu
gorevlerinin yerine getirilmesi igin yenilik¢i finansman® olmustur. Bu finansmanin amaci,
Ozel sektor sermayesini kullanarak yonetim icin devletin finansmanini tamamlamak
veya hatta onun yerini almaktir. Basit bir ydontem, genellikle belirli uygulamalara goére
uyarlanmis, devlet tarafindan ihrag edilen vergiden muaf tahvillerin g¢ikarilmasidir.
Ornegin, yesil tahviller yalnizca sirdirilebilir girisimler igin sermaye toplar. Bu tir
yapllar, devletin cazip kosullarda 6zel sahislardan dogrudan borg almasina olanak tanir.
Bazi yaklasimlar bir adim daha ileri giderek, 6zel yatirnmcilarin idari projelerin
basarisina katiimasini saglar. Ornegin, sosyal etki tahvilleri, 6zel yatinmcilarin sosyal
ybnetim girisimlerine yatirm yapmasina olanak tanir ve yatirnm getirisi performans
sonuglarina bagldir. Kalkinma sektériinde, maliyet yogun projeleri desteklemek igin
uzun suredir yenilikgi finansman mekanizmalari kullaniimaktadir. Bu mekanizmalar,
idarelere 6zel sektdr sermayesine erisim imkani saglar, kamu ve 6zel sektor arasindaki
isbirligini tesvik eder ve piyasa gugclerini etkin bir sekilde kullanmak icin tesvikler yaratir.
Yenilikgi finansman seceneklerini kesfederek, idareler yeni finansman kaynaklarindan
yararlanabilir, etkili projeler yuritebilir ve daha etkili kaynak tahsisi icin sektorler arasi
isbirligini tesvik edebilir.

Uglincli biiyiik inovasyon alani, igbirligi diizenlemeleri ve sosyal inovasyonlari
icerir ve temel odak noktasi, vatandaslari kamu degerinin yaratiimasina dahil etmektir.
Bu, diger yaklasimlarin yani sira, sosyal katilimi tegvik etmeyi ve 6zel yardim kuruluglariyla
ortaklik kurmayi da igerebilir.® Devlet, isbirligi roli oynayabilir ve vergi avantajlari ve
oddller gibi tesvikler yoluyla bu tir projelere destek saglayabilir. Sivil halki harekete
gecirmek devlete iki avantaj saglar. Birincisi, vatandaslari karar alma surecine dahil ederek
devletin demokratik mesruiyetini giliclendirir. Ikincisi, vatandaslar kamu degerinin ortak
treticileri haline gelerek devletin yiikini énemli 6lgiide hafifletebilirler.” Onemli olan,
bu yaklagimin hizmetlerin, bunlardan dogrudan yararlanan ve toplumun ihtiyaglarina en
uygun olan aktérler tarafindan sunulmasini saglamasidir.

Son olarak, birgok Avrupa Ulkesinin yani sira Avrupa Birligi'nin de idari iglemleri
dizenleyen politika ve yasal cercevelerde cesitli yenilikler uyguladigina dikkat ¢cekmek
gerekir. Bunun dikkate de@er bir 6rnegi, kamu ihale uygulamalarinda yasanan 6nemli
dénlstimdur. Glnlmizde, daha énce devletin kullanamadigi yenilik¢i ihale yéntemleri
kullaniimaktadir.®  Ayrica, birlesik bir Avrupa pazarinin kurulmasi, devlete 06zel sektorle
isbirligi yapma konusunda daha fazla esneklik saglamistir. Demiryollari, elektrik tedariki ve
iletisim gibi ag endustrilerinde rekabeti tesvik etmek igin alinan 6énlemlerde etkileyici drnekler
gorulebilir.
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Bu yenilik alanlari kendi baslarina ne kadar buyik olursa olsun, genellikle ayri ayri
ele alinmaktadir. Ancak, uygulamada maksimum fayda elde etmek igin, kamu goérevlerinin
yerine getirilmesinin tim yonlerini ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan yenilikleri entegre bir
paket olarak gérmek g¢ok 6nemlidir. Bu butincil yaklagim, deger yaratma sureglerinin
sistemik dogasini, finansman mekanizmalarini, isbirligi bicimlerini ve devlet faaliyetlerinde
mesruiyet olusturmak igin gerekli sartlari dikkate alir. Kamu degerini etkin bir sekilde en Ust
diizeye ¢ikarmak igin bu kapsamli bakis agisini benimsemek gok énemlidir. Bireysel hizmet
modelleri bagimsiz olarak iglev gorebilirken, daha karmasik dizenlemeler tasarlamak
icin modul gorevi de gorebilirler. Uygulayicilar bu kapsamli bakis agisini benimseyerek
kamu yonetiminde inovasyonun tim potansiyelini ortaya ¢ikarabilirler.

‘ Yenilikgi finansman l
E
Dijital devlet ©
3
Akilli devlet IS
. |=®
g
Sosyal inovasyon =
isbirligine dayali devlet <
'S
S
Kamu alimlari
inovasyon
—

Sekil 1: Yenilik¢i hizmet modellerinin kaynaklari.
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is modelleri ve inovasyon?

is modelleri, inovasyonu kavramsallastirmak ve tesvik etmek igin benzersiz bir
yaklagim sunar.® 2000'li yillarin bagindan itibaren dijital ekonominin yUlkselisiyle birlikte,
yenilikgi is modelleri etrafindaki tartismalar ivme kazanmistir.®® Amag, hizmet sunumunun
yalnizca bireysel yonlerine odaklanmak yerine, butuncil bir bakis agisi benimsemektir.
Uygulamada, inovasyon genellikle  hizmet sunumunun  belirli alanlarinda
yogunlagmaktadir, érnegin:

» Teknoloji inovasyonu: igten yanmali motorlardan elektronik itis sistemlerine
gecis gibi teknolojik gelismeler, 6zel sektdrde ¢igir agan inovasyonlari tesvik
etmede 6nemli bir rol oynamistir. Benzer sekilde, idareler de e-posta ve diger
dijital platformlar araciliiyla dijital iletisim gibi yeni teknolojilerden yararlanarak
vatandaslara sunduklari hizmetleri gagdaslastirabilirler.

« Uriin ve Hizmet inovasyonu: Kuruluglar bazen piyasaya yeni driinler
sunarak rekabet avantaji elde ederler. Ornegin, elektronik itis teknolojisine
dayali e- bisikletlerin gelistiriimesi, bisiklet piyasasinda énemli bir pazar payi
elde etmistir. idarelerde, COVID-19 sertifikalarinin uygulanmasi gibi yeni
toplumsal zorluklarla mucadele edilirken genellikle yeni Grtin veya hizmetler
yaratilir.

- Siire¢ inovasyonu: Robotlarin kullanilimasi gibi otomasyon yoluyla iretim
sureglerinin iyilestiriimesi, bir kurulusun rekabet gicini dogrudan artirabilir.
Ayni durum, cgevrimigi perakendeciligin daha kuguk sirketlerin 6zel Grtinler
sunarak kendilerini kanitlamalarini sagladigi satin alma ve satis sureglerindeki
yenilikler icin de gegerlidir. idareler, sehir ve belediyelerde "tek noktadan hizmet"
ile 6rneklendirilen musteri odakli stiregler olusturabilirler.
Orgiitsel ve Yoénetimsel inovasyon: inovasyon, bir érgitiin yapilandirima
ve ydnetiime bicimine de uzanabilir. Ornegin, Holakrasi 6rgiit modeli,
geleneksel hiyerarsik yapilari dairesel ekip diuzenlemeleriyle degistirerek
tum organizasyon uyelerinin daha fazla katihmini tesvik eder. Yoénetim
alaninda, kati karar alma mekanizmalarini, siyasi suregleri iceren daha cevik
ve uyarlanabilir ydnetigim bicimleriyle degistirmek icin caba gdsterilebilir. Bu
inovasyonlar genellikle yonetisim inovasyonlari olarak adlandirilir.**
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Daha 6nce bahsedilen inovasyon bigimlerine ek olarak, literatirde kavram
inovasyonlari (yeni yonetim ve orgut kavramlarinin tanitiimasi)*ve vatandaslarin
endiselerini belirlemek ve devlet disi aktorlerle igbirligi yapmak igin yeni yontemler gibi
politika inovasyonlari da tanimlanmaktadir.*

Ozel sektérde, is modeli inovasyonu kavrami kabul gérmiistir. Bu kavram, yalnizca
yeni teknolojilere, Urlnlere veya slreglere odaklanmanin Otesine gecer ve bir kurulusun
yaratti§i degeri ve surdirilebilirlik igin kaynaklar Gretmek lizere degder yaratma sirecini
nasil tasarladigini vurgular. Bu, U¢ temel unsurla saglanir: deger 6nerisi, deger yaratma ve
deger yakalama.

Deger 6nerisi, bir kurulusun sundugu ve hizmet alicilarinin kaynak yatirnmi yapmaya
istekli oldugu ekonomik, islevsel ve sosyal de@eri kapsar. Deder énerisini iyilestirmek igin,
alicinin ihtiyaglarini ve yaratilan degeri etkileyen baglamsal faktorleri anlamak cok
onemlidir.

Deger yaratma, bir kurulusun nasil deger urettigini arastirir. Bu, kapsamli bir hizmet
paketi olusturmak igin ortaklarla isbirligi yapmayi veya alicilar igin dederi artiran yeni hizmet
sunum sireglerinin uygulanmasini igerebilir. Deger yaratma igin gerekli olan temel
yetkinlikleri ve suregleri belirlemek, inovasyonu tesvik etmek igin gok énemlidir.

Deger yakalama, bir kurulusun performansini nasil gelire donusturdigunu ifade
eder. Bu, alicinin 6demeyi kabul ettigi performans birimini belirlemeyi ve adil bir degisim
kurmayi igerir. Kamu goérevlerinin finansmaninda bu husus dnemlidir, ¢tinki kamu fonlarinin
tahsis edilme istekliligi genellikle sorumlu politika yapicilar ve toplum i¢in deger 6nerisinin
taninmasina baghdir.

Bu (ig unsur bir araya geldiginde, bir kurulusun is modelini olusturur. Is modelleri,
kuruluglarin ve aglarin kendileri ve baskalari igin nasil deder yarattigina dair bitiinsel bir
bakis agisi saglar. Bireysel surecler, hizmetler ve teknolojiler gibi belirli yénlere odaklanmak
yerine, ayni anda birden fazla faktori dikkate alirlar. Sonug olarak, is modeli yenilikleri
kapsamlidir ve birden fazla eszamanh devrimsel ani icerir.

is modeli yenilikleri dnemlidir, giinkii gesitli unsurlar pratikte birbiriyle baglantilidir.
Ornegin, bir idare igin deger yakalamanin hayati bir unsuru olan belirli bir kamu sektér i
goOrevine kamu fonlari tahsis etme karari, yalnizca bireysel siireglerin verimliligine degil,
ayni zamanda politika yapicilarin kendileri ve topluluklari igin deder dnerisini kabul edip
etmediklerine de baglhdir.
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Farkh yazarlar, is modeli yeniliklerini incelemek icin gesitli yaklagimlar kullanmistir.
One ¢ikan érnekler arasinda Osterwalder ve digerlerinin "is Modeli Tuvali"* ve Taran ve
digerlerinin "5V Cergevesi™ bulunmaktadir. Bu kitap, St. Gallen'deki meslektaslarimiz
Oliver Gassmann, Karolin Frankenberger ve Michaela Choudury'den esinlenerek
yazilmistir.® Ozel sektér icin is modeli inovasyonunu tesvik etmek amaciyla bir kilavuz
sistemi gelistirmislerdir. Kilavuz sistemi, is modellerini doért temel unsura gore
tanimlamaktadir:

Hedef musteriler kimlerdir?

Deger onerisi nedir? (‘Kamu sektori paydaslarina ne sunuyoruz?”)
Deger zinciri nasil tasarlanmistir? ("Hizmeti nasil Gretiyoruz?")
Gelir mekanizmasi nedir? (“Finansal deger nasil elde edilir?”)

=~ w oo

Bu basit model, kamu kuruluglarinin kar odakli kuruluglardan farkli hedefleri
olmasi ve rekabetci bir ortamda faaliyet géstermemesi durumunda bile (bazi
uyarlamalarla) kamu sektoriine de uygulanabilir.

Kamu sektort baglamindaki is modelleri, kamu hizmeti sunumunun farkl unsurlarini
ve bunlarin belirli bir durumdaki etkilesimlerini ele alarak kamu degeri yaratan diizenlemeleri
ifade eder. Bu modeller, devletin nasil deger yarattigi ve surdirilebilir finansmani nasil
sagladigi gibi temel sorulari ele alir.

"ls modeli" terimi adirlikli olarak &ézel sektérde ortaya gikmistir; kamu yénetimi
baglaminda kullanildiginda, kar odakli faaliyetlerle iligskilendirilir. Gegmisteki Yeni Kamu
isletmeciligi tartismalarinda, bu terim zaman zaman kamu kuruluslarinin organizasyonunda
is dinyasina benzer yaklasimlarin benimsenmesini elestirmek igin kullaniimistir. Ancak
zamanla bu endiseler biylk olgide azalmis ve terim artik yenilikgi etki ve kamu degeri
yaratmayi amaglayan karmasik deger yaratma sistemlerini anlamak igin analitik bir metafor
olarak kullaniimaktadir.

idarenin dijitallesmesi ile ilgili literatiir, kamu degeri yaratma mekanizmalari olarak
is modelleri kavramini kapsamli bir sekilde incelemekle birlikte, bu kavram geleneksel
"kamu yonetimi" ve ‘"kamu isletmeciligi" dergilerinde henliz yaygin olarak
kullanilmamaktadir. Bu metin, is modelleri kavramini kamu sektoriine tanitarak bu boslugu
doldurmakta ve bdylece inovasyon igin yeni yollar agmakta ve yenilikgi diiglince repertuarini
genigletmektedir.
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is modelinden hizmet modeline

is modellerinin kamu sektériine uygulanmasi, ¢ogunlukla kullanilan terminolojiyle
ilgili endiseler nedeniyle stipheyle karsilanmaktadir. Elestirenler, idarelerin isletmeler gibi
calismadigini ve bu nedenle kéar odakl kuruluglarla ayni kurallara uymadigini
savunmaktadir. Ancak bu elestiri, is modellerinin yalnizca kar amaci guden kuruluslar igin
gegerli oldugu yonindeki yanhs bir algidan kaynaklanmaktadir. Gergekte, sektorlerinden
bagimsiz olarak tim kuruluslar, deger énerisi, yaratma ve yakalama gibi unsurlari kapsayan
is modeli perspektifinden anlasilabilir.

Kamu sektériiniin 6zel baglamini ele almak igin hizmet modeli kavramini tanitiyoruz.
Hizmet modelleri, kamu yénetiminde uygulanmak izere 6zel olarak tasarlanmig bir is modeli
tiridir. Is modelleri hem 6zel sektérde hem de kamu sektériinde genis bir uygulama
alanina sahipken, hizmet modeli terimi kamu sektériiniin benzersiz 6zelliklerini daha
kesin bir sekilde dikkate alan daha ince bir ayrim saglar. Bu terminolojik ayrim iki amaca
hizmet eder: (1) 6zel sektordeki geleneksel is modeli anlayisindan ayrimi netlestirmek ve
(2) idari kuruluslarin vatandaslara, sirketlere ve diger kamu kurumlarina hizmet saglayicilar
olarak kendilerini gérme bigimiyle daha yakindan uyum saglamak.

Hizmet modelleri gesitli ayrinti ve kapsam dlzeylerini kapsar, ancak pratik
uygulama igin en kritik unsurlara odaklanmak 6nemlidir. Kamu sektorinde hizmet
modellerini analiz ederken, gelistirirken ve yenilik yaparken dikkate alinmasi gereken
yedi temel unsur belirledik.
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Kamu degeri

ve etkisi ‘ Hedef gruplar
isbirligi ve uzmanlik .
N < Mesruiyet
g Deger J
I yaratma 1
suregleri

Yasal NN Flrps?(nsmlan ve
dayanak isk paylagimi

Sekil 2: Hizmet modelleri igin yedi tasarim alani.
Bu yedi temel unsur, kamu hizmeti modelinin yapi taslarini olusturur. Bunlar
birbiriyle iliskilidir ve hepsi esit olgiide dikkate alinmalidir. Ayrica, kamu sektoriinde

yeniligi tesvik etmek icin rehberlik ve ilham kaynagdi olarak da kullanilabilirler.

Kamu degeri ve etkisi

Kamu degeri kavrami, bir hizmetin sunmay! amagladigi toplumsal faydalari
kapsar. Inovasyonun hedef degerini temsil eder. Hizmet modeli literatiriinde, "deger
onerisi" terimi de bir Urlin veya hizmetin alicilarina saglamayi amacladigi faydalar
tanimlamak icgin kullanilir. Kamu hizmetlerinde hizmet modeli inovasyonu s6z konusu
oldugunda, odak noktasi kamu deg@eridir. Bu, devletin toplum igin yaratmayi amagcladigi
faydalan ifade eder ve toplumun sirdurilebilir refahi igin hayati 6nem tasiyan
ekonomik, sosyal ve ekolojik boyutlari da igerir. Kamu hizmet modeli gelistirmede ele
alinmasi gereken temel sorular sunlardir: Hangi etki elde edilecek? Hangi
faydalar yaratilacak?

Bu sorulari yanitlayarak, uygulayicilar kamu hizmet modelinin sunmayi vaat

ettigi deger turlerini tanimlayabilir ve o6nceliklendirebilir ve toplumun ihtiyaglar ve
beklentileriyle uyum saglayabilirler.
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Hedef gruplar

Kamu kuruluslarinin stratejik kapsami, hedef kitle siyasi yetki ve yasal gergeve
tarafindan 6nceden belirlendidi icin genellikle sinirhdir. Bununla birlikte, amaglanan
etkiden yararlanacak hedef kitleleri net bir sekilde anlamak ¢ok dnemlidir. Bu hedef
kitleleri belirleyerek, odak noktasi, o grubun ihtiyaglarini etkili bir sekilde kargilamak igin
deger yaratmanin 6zellestiriimesi haline gelir. Bu nedenle, kamu hizmeti modeli
gelistirme siirecine girerken su soruyu ele almak onemlidir: Kamu degeri
sunulacak hizmetlerin ahcilar kimlerdir?

Ozel sektérde, hedef gruplara verilen bu énem genellikle "musteri odaklhk"
olarak adlandinlir. Yeni bir hizmet modelinin gelistiriimesi, misteriyi merkeze almaya
dayanir. Nihai hedef, hedef grup lzerindeki etkiyi en Ust dizeye ¢ikarmaktir. Kamu
yonetimi baglaminda, odak noktasi hedef grubun ihtiyaglarina kayar. Hizmetler,
taleplerini en iyi sekilde karsilayacak sekilde tasarlanir. Musteri odakli bir yaklagim
benimseyerek, kamu kuruluslari hizmetlerinin, hizmet verdikleri hedef gruplarin
gereksinimleri ve beklentileriyle yakindan uyumlu olmasini saglayabilirler.

Degder yaratma siirecleri

Bir hizmetin kalitesi, ilgili deder yaratma stireglerinden blyuk 6lglide etkilenir. Deger
yaratma siresi, maliyet, vatandas odaklilik ve vatandaslarin etki yaratma sirecine katihmi
gibi faktorlerin timu, deger zincirinde hangi aktérlerin ve hizmetlerin yer alacagini belirleyen
deger yaratma slrecinin yapisindan etkilenir. Birgok hizmet modeli yeniliginde, kullanicilarin
katihmina kasitl olarak vurgu yapilir ve kamu sektériinde bu kullanicilar ¢ogunlukla
vatandaslardir.

Kamu yonetimi, karmasik deder yaratma sistemi iginde kendini yeniden
konumlandirmak i¢in, kamu hizmeti modelinin bireysel temel unsurlarina odaklanmal ve
bunlar yeniden tasarlamalidir. Bu, yeni isbirligi bicimlerini kesfetmeyi ve yodnetim igin
de vyenilik¢i yaklasimlar benimsemeyi igerebilir. Bir kamu hizmeti modelinin
gelistirilimesine rehberlik eden temel sorular sunlardir: Etki nasil elde edilir?
Hizmetlerimiz nasil gelistirilir? Hizmetlerimiz, hizmet vermeyi umdugumuz hedef
gruplara nasil etkili bir sekilde ulagir?
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Finansman ve risk paylasimi

Deger yaratma sisteminin sirdarilebilir igleyisini sadlamak igin, kamu degeri
yaratmaya dahil olan tim aktorler i¢in bir finansman mekanizmasi sarttir. Bu
mekanizma, geleneksel vergi gelirlerinden elde edilen fonlardan, etki yaratmaya bagl
yenilikci yaklasimlara kadar gesitli sekillerde olabilir. Spesifik hizmet modelinden bagimsiz
olarak, finansman konusu dikkatle degerlendiriimeli ve ele alinmalidir. Hizmet modelinin
finansman unsuru, mulkiyet maliyetleri, fiyatlandirma yontemleri ve gelir yapilari gibi nemli
konulari kapsar. Surdurllebilir finansman icin saglam bir temel olusturmak amaciyla bu
hususlar kavramsallastiriimali ve tartigiimahdir.

Deger yaratma sistemi iginde isbirligi yapan ¢ok sayida aktor, kamu-6zel sektor
ortakliklarinda siklikla goraldigi gibi, riskin ve ilgili sorumluluklarin dagitiimasini saglar. Her
aktorin, sirdurdlebilir finansman gerektiren kendi hizmet modeline goére calistigini kabul
etmek gok énemlidir. ligili 6zel sirketlerin is mantigini anlamak, tiim sistemin uzun vadeli
basarisi igin hayati éneme sahip olabilir. Bu baglamda, kamu hizmet modelinin
gelistiriimesine rehberlik eden temel sorular sunlardir: Hizmetler/etkiler nasil finanse
ediliyor? Riskler katimcilar arasinda nasil dagitilir? Paydaslar arasinda uyum ve
igbirligini saglamak igin ne tir tesvikler yaratilir?

Isbirligi ve uzmanhk

Yenilikgi hizmet modelleri, uygulamayi kolaylastirmak icin dis ortakliklarin bilgi ve
deneyimlerinden yararlanir. idarenin her alanda uzmaniiga sahip olmasi gerekli degildir.
Onemli olan, uzmanligin nerede oldugunu ve hizmet modeline en etkili sekilde nasil entegre
edilebilecegini anlamaktir.

Hizmet modellerinin gelistiriimesi ve uygulanmasi, teknik uzmanligin yani sira
modelin etkiledigi ¢esitli alanlarin derinlemesine anlasiimasini gerektirir. Teknik bilginin
otesinde, deger yaratma sisteminin isledigi belirli (yerel) baglamin iyi bilinmesi de ¢ok
onemlidir. Ancak bu dagitik yapi, diizenleme ve orkestrasyon yoluyla saglanabilecek bir
esgudumi gerektirir. Kamu sektorii hizmet modelinin gelistiriimesine rehberlik eden
temel sorular sunlardir: Hangi 6zel uzmanlik gereklidir? Hangi ortakhklar en
uygunudur? Dogru ortakliklari nasil belirleyebilir ve kurabiliriz?
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Glnumuzin ortaklik modelleri kavrami, altyapi ve ingaat alaninin dtesine gegerek
cok cesitli igbirligi modellerini kapsamaktadir. Kamu sektorli, hizmet modellerine
saglayabilecekleri degeri fark ederek, yetkinlikler ve kaynaklar agisindan isletmelerin
potansiyelinden aktif olarak yararlanmaya ¢alismaktadir.

Mesruiyet

Yenilikgi hizmet modelleri, sadece etkili bir tasarimdan daha fazlasini gerektirir;
ayni zamanda kilit paydaslarin destegine ve megruiyetine de dayanir. Modelin kabul
goérmesi ve katilim saglanmasi ¢ok 6nemlidir; bunu bagsarmak icin modelin kolayca
anlasilabilir ve agiklanmasi basit olmasi gerekir.

Mesgruiyet, guvenilirlik ve giivene baghdir. Paydaslar, ilgili aktorlerin kendi gikarlarini
optimize etmekten ziyade sosyal faydayi dnceliklendirdigine inanmalidir. Ortaklarin dikkatli
ve stratejik bir sekilde secilmesi mesruiyeti artirabilir. Bazi durumlarda, giiven ve 6zginligu
tesvik etmek igin bagimsiz bir denetim mekanizmasi olusturmak da gerekli olabilir. Bir kamu
hizmeti modelinin gelistiriimesinde yol gosterici olan temel sorular sunlardir: Modelin
mesruiyetini nasil saglayabiliriz? Surdirilebilir kabulii nasil tesvik edebiliriz? Hangi
mesru beklentiler ele alinmalidir?

Yasal dayanak

Kamu yobnetimi alaninda, idare tarafindan alinan her tirli ©nlemin yasal
dayanag: olmalidir. Bir hizmet modelini yeniden tasarlarken, modelin mevcut yasa ve
yonetmeliklerle uyumlu olmasini saglamak ¢ok o©nemlidir. Gerekirse, degisiklikleri
karsilamak igin yeni yasal gergeveler olusturulmahdir. Ornegin, belirli gérevlerin 6zel
sirketlere dis kaynak olarak verilip verilemeyecegi, kamu ihale sureglerinin gerekli olup
olmadigi, butgeye yeni finansman araclarinin dahil edilip edilmeyecegdi ve mevcut yetki
dlzenlemeleri kapsaminda hangi 6rgutsel degigikliklerin izin verilebilir oldugu gibi hususlar
dikkate alinmalidir. Kamu hizmet modeli gelistirilmesinde yol gosterici temel sorular
sunlardir: Eylemlerimizi hangi yasal gergeve diizenlemektedir? Onerilen degisiklikler
mevcut yasal normlari nasil etkilemektedir? Hangi yasal temellerin hala
olusturulmasi gerekmektedir?

Hizmet modelleri nedir? 21



Yedi alanli model, hizmet modellerini degerlendirirken ve detaylandirirken
kullanilabilecek yapilandiriimis bir yaklasim sunar. Spesifik modellere girmeden énce, kamu
yonetiminin kendine 6zgi dogasini vurgulamak ¢ok énemlidir. Her kamu yénetimi hizmet
modeli, siyasi ve yasal ¢ergeveler iginde isler. Her iki ydon de modelin mesruiyetine katkida
bulunur ve ayrilmaz bilesenlerdir. Higbir idari hizmetin yasal bir boslukta var olamayacagini
kabul etmek énemlidir. Ancak, yasa sadece olasiliklari sinirlamakla kalmaz, ayni zamanda
idarenin igleyisini mimkun kilar ve kolaylastirir.

Devlet baglaminin ilgili 6zellikleri

Ozel sirketlerin aksine, demokratik olarak mesrulastiriimis bir devlet, kamu hukuku
tarafindan belirlenen &6zel gerceve kosullari icinde faaliyet gosterir. Devlet, yasal dayanak
olmadan harekete gecemez. Her devlet eylemi yasalarla sinirlidir. Burada "hukukun
Ustinltgu" ilkesinden bahsediyoruz.

Yasal dayanak, Ulkenin siyaseti tarafindan olusturulur. Somut olarak, siyaset
sadece idarenin dogrudan musterisi (ve Ust makami) olmakla kalmaz, ayni zamanda
gelecekteki idari eylemlerin uymasi gereken genel parametreleri de olusturur.

Bu ozellik iki etkiye yol agar:

* (Cogu zaman, ilk bakista, idare yenilik¢i bir is modeline hazir degildir. Yasal
kisitlamalar yeniliklerin getirilmesinin 6nliinde engel teskil eder ve dolayisiyla
idarenin yaratici dislincesini de genel olarak engeller. Bu, yenilikgiligin
savunuculari igin ne kadar yikici olsa da bu tur kisitlamalar énemli bir amaca
hizmet eder. Her tirli yeniligin mesrulastiriimasini talep ederler ve boylece llke
vatandaslarini kendilerine karsi yoneltilmis bir dnlemin getiriimesinden korurlar.

* Kamu sektérindeki is modeli yenilikleri bazen yasal dizenlemelerin
degistirimesine yol agar. Bu, o©nceden belirlenmis, demokratik olarak
mesrulastiriimis ve zorunlu olarak belirli bir siireyi gerektiren bir slregte
gergeklesir. Tam da bu demokratik mesrulastirma, yasalarin sonraki
uygulamalarinda kamu sektoriniin eylemlerini istikrara kavusturur ve kamu
sektorinin mudahalesinin kabullinu guglendirir.
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Asagida, kamu sektériindeki bu 6zelliklerin bazi somut yonlerini ele alacagiz. Bunun
ancak ¢ok yuizeysel olarak yapilabilecegini biliyoruz; anayasa hukuku ve idare hukukunun
ayri (ve bazen oldukca karmasik) arastirma ve 6gretim alanlari olmasinin iyi nedenleri
vardir.*® Bu noktada, bu konularin yenilikgi is modellerinin gelistiriimesi igin buyuk énem
tasidigini vurgulamakla yetinmek zorundayiz.

Esit muamele

Devlet, tim eylemlerinde esit muamele ilkesine baglidir. Basitce ifade etmek
gerekirse, bu, benzer durumlarin benzer sekilde ele alinmasi, farkli durumlarin ise farkli
sekilde ele alinabilece@i anlamina gelir. Her birey, ge¢cmisi, cinsiyeti veya kokeni ne olursa
olsun, kanun 6ninde esit muamele gérme hakkina sahiptir. Bu ilkenin disina ¢ikilmasi,
onemli nedenler, demokratik mesruiyet ve orantililik ile gerekgelendirilmelidir. Bu, alinan her
tarla 6nlemin belirli bir hedefe ulagsmak icin gerekli ve orantili olmasi gerektigi anlamina gelir.

Esit muamele sarti, 6zellikle farkli musteri segmentlerine farkli hizmetler sunan is
modellerinde sinirlamalar getirebilir ve bu da vatandaslara esit olmayan muameleye yol
acabilir. Ornegin, kalite degiskeleri modeli, farkli kalite diizeylerinde ve maliyetlerde kamu
hizmetleri sunmaktadir. Bu tiir esit olmayan muamele, yasal bir temele dayanan 6zel bir
gerekge gerektirir. Bu tir bir farklilastirma icin sadece tim bireylerin gergek bir segim yapma
imkanina sahip oldugu kamu hizmetlerinin dikkate alinmasi gerektigine inaniyoruz.
Saglanan en dislk kalite diizeyinin vatandaslarin temel ihtiyaglarini karsiladigi durumlarda,
ayrim yapilabilir. Ornegin, verilen pasaportun kalitesi tiim vatandaslar igin ayni olmaldr,
ancak ek Ucret karsiliginda daha hizli pasaport verilmesi distnulebilir. Esit muamele ilkesi,
devletin sirketlerle olan iligkilerinde de gecerlidir.

Bireysel 6zgiirliiklerin kisitlanmasi

Almanya'da "Eingriffsverwaltung" (mudahaleci yonetim) terimi, y&netimin
vatandaslarinin 6zgurliklerini tek tarafli olarak sinilama yetkisine sahip oldugu faaliyetleri
ifade eder. Bu tur faaliyetlere 6rnek olarak polisin kigileri tutuklamasi, itfaiyenin 6zel miilklere
girmesi ve psikiyatri hastanelerinin hastalari kapatmasi verilebilir. Ancak, ingaat ruhsatinin
reddedilmesi ve vergi 6deme yikimluligu bile, kisinin kendi mulkiyeti ile yapabileceklerini
kisitladigi icin bireysel 6zgurlige tecaviz olarak kabul edilebilir.
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Bu tiir durumlarda devlet, "temel haklar" olarak bilinen haklara sinirlamalar
getirir. Yasa ile 6ngdrilmisse ve kamu yararina ise bunu yapma yetkisine sahiptir.
Ayrica, "orantilhk" ilkesi de gdzetilmelidir. Basit bir ifadeyle, bu, ayni hedefin daha az
kisitlayici bir 6nlemle elde edilemeyecedi anlamina gelir. Bu tir durumlarda devletin,
eylemlerini demokratik ve yasal yollarla gerekcelendirmesi gerektigi aciktir. En azindan
resmi olarak, 6zel sirketler bu tur yetkilere sahip degildir.

Devlet tekeli

Bir idare tarafindan sunulan hizmetler genellikle benzersizdir ve alternatiflerle
kolayca ikame edilemez. Ornegin, vatandaslar pasaport bagvurularini yalnizca belirlenen
yetkili makam aracihgiyla yapabilirler. Bu durum, idareyi vatandaslarina karsi tekel
konumuna getirir. Ozel sektdrde, devlet genellikle bir sirketin bu konumunu tiiketicilerin
aleyhine kullanmasini 6nlemek igin miidahale eder. ideal olarak, sorumlu makam éncelikle
tekel olusumunu onlemeyi amaglamahdir. Ancak kamu sektoriinde, idarenin tekel
konumu sadece kabul goérmekle kalmaz, ayni zamanda genellikle arzu edilir, yasal
olarak glivence altina alinir ve ceza sistemi gibi devletin igleyisi icin vazgecilmez bir
unsurdur.

Buna karsilik, rekabet 6zel sektérde inovasyonun énemli bir itici gliciidiir. inovasyon
yapamayan sirketler sonunda piyasada rekabet edemez hale gelir. idarede inovasyon,
personelin igsel motivasyonu, kilit paydaslarin (6rnegin vatandaslar, isletmeler ve
politikacilar) baskisi, teknolojik gelismeler ve dis soklar gibi diger faktorler tarafindan motive
edilir. Ornegin, birgok idare, COVID-19 pandemisi sirasinda dis sokun yani sira kamuoyu
ve siyasi baski nedeniyle hizmet portfoyliniin dnemli bir bolimini dijitallestirmek zorunda
kalmistir.

Ayrica, kamu sektoriindeki deger onerisi 6zel sektordekinden farkhdir. Musteriler
genellikle 6zel sektérde kendileri igin katma deger algiladiklari igin bir hizmet satin alirlar.
Buna karsilik, vatandaglar genellikle zorunluluk veya yasal yikamlilik nedeniyle idari
hizmetleri kullanir.

Ornegin, diinya gapindaki vatandaglar yurtdigina seyahat etmeye devam etmek
icin periyodik olarak yeni pasaport veya kimlik karti bagvurusunda bulunmak
zorundadir. Yeniden diizenleme surecinin bir maliyeti vardir. Hizmet, vatandasa yeni veya
ek faydalar (gelismis glivenlik veya daha kolay seyahat gibi) sunmaz, sadece mevcut
durumu korursa, musteri agisindan genellikle gerekli bir yiik olarak algilanir.

24 Hizmet Modeli Kilavuzu Kitabi



Hizmet modeli zihniyetini benimsemek, idare tarafindan saglanan temel hizmetlerin
bile vatandaslara nasil somut bir katma deger saglayabilecegini kesfetmek igin bir itici glic
olabilir. Ornegin, yeni bir pasaport, vatandaslarin elektronik kimlik gibi internet tizerinden
kimliklerini kolayca dogrulayabilmelerini saglayan bir ¢evrimici 6zellik ile gelistirilebilir. Bu
yaklasim, iki hedefi ayni anda gergeklestirerek vatandaslar icin faydalari 6nemli dlcide
artirir.

Bir sonraki bdlimde, kamu ydnetiminde (kamu isletmeleri harig) somut
uygulamalar sunan 45 hizmet modelini sunuyoruz. Bu, bir idarenin gorevlerini yenilikgi
bir sekilde yeniden tasarlamak istemesi durumunda, idarenin yararlanabilecegi
muazzam olanaklari agiklamayi amaglamaktadir.
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Kamu sektorundeki
hizmet modellerinin
tipolojisi



Bu bélimde, arastirmamiz sirasinda belirledigimiz, diinya ¢apinda faaliyet gosteren
kamu yonetimi hizmet modellerini sunuyoruz. Kamu ydnetimlerinin hizmet sunumunda
tekdlze bir yaklagimla sinirli olmadiklarini, aksine gesitli yaklagsimlar benimseyebileceklerini
gOstermeyi umuyoruz. Burada sunulan modeller, sunduklari hizmetleri nasil
iyilestirebileceklerini dustinen kamu yoneticilerine ilham kaynagdi olmalidir. Mevcut
durumun o6tesinde hizmet sunmanin alternatif yollari var mi?

is modelleri ve is modeli inovasyonu {izerine yapilan aragtirmalar, farkh sektdr ve
endustrilerde farkl is modellerinin hakim oldugunu ortaya koymustur. Kamu sektériinde, tek
bir hizmetin sunulma (ve finansman) bigimleri ile 4. bélimde ele alinan daha karmasik
hizmet kombinasyonlari arasinda ayrim yapiyoruz. Bireysel hizmetler diizeyinde, idari
uygulamada birgok farkl modelin igledigini gérebiliriz.

Asagida, kamu hizmetleri baglaminda mevcut modelleri ele aliyoruz. Goérintileri
cagristiran ve kismen Oliver Gassmann, Karolin Frankenberger ve Michaela
Choudury'nin (2020) "The Business Model Navigator" kitabina dayanan agciklayici
etiketler sectik.

Cesitli devletlerin merkezi idarelerinde kullanilan hizmet modellerini sistematik
olarak arastirdik. Bu uluslararasi uygulamalarin derlenmesi sonucunda 45 farkli hizmet
modeli ortaya ¢ikti. Bunlar arasinda, devletin vergi mikelleflerinin parasiyla finanse
edilen hizmetleri vatandaslara Ucretsiz olarak sundugu vergiyle finanse edilen hizmet
gibi geleneksel modeller de bulunmaktadir. Ancak, devletin daha buyuk bir aga tye
olarak deger yarattigi aginizi satin gibi daha aligsiimadik modeller de bulunmaktadir. Bir
ornek, AB Uyesi olan Malta'nin Glkede 6nemli yatinmlar yapan kigilere pasaport (ve
dolayisiyla AB vatandashgi) vermesi olabilir.

Modellere devletin bes farkli roli atanabilir: aktiflestirici, gelir sekillendirici, fon
saglayici, kamu mallarinin koruyucusu ve gelir sekillendirici (bkz. Sekil 3). Her rol, hizmet
modeli iginde devletin Ustlendigi birincil faaliyeti ve degerin yaratiima seklini yansitir. Bu
rolleri agagida daha ayrintili olarak agikliyoruz.
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f? Aktiflestirici: Devlet, bagkalarini kamu gdrevinin yerine
é getiriimesine katilmaya tesvik eder.

Hizmet tasarimcisi: Devlet, hizmetler sunarak bir kamu ihtiyacini
karsilar. Bu hizmetlerin tasarimi, hizmet modeline gore degisiklik
gOsterebilir.

Fon saglayici: Devlet, bltgeleme sireciyle tahsis edilen kamu
(devlet) fonlarini kullanarak bir kamu iglevinin yerine getiriimesini tesvik

eder.

Kamu mallarinin koruyucusu: Devlet, kullanimi 6zel taraflara

N[ devredilebilen belirli kamu mallarini (6rnegin, su haklari) elinde
2 bulundurur.
\ﬂ/ Gelir_sekillendirici: Devlet, kamu goérevini yerine getirerek

Y nasil gelir elde edebilecegi sorusu etrafinda hizmet modelini dizenler.

Sekil 3: Hizmet modellerinde devletin roli.

Aktiflestirici roliinde devlet, gabalarini bagkalarinin kamu gdrevinin yerine
getirilmesine katilmalarina olanak saglamaya odaklar ve hatta bu gérevi tamamen tg¢iincu bir
tarafa devredebilir. Devlet, kamu hizmetini dogrudan saglamak yerine, bagkalarinin gérevi
istenen kalite ve miktarda yerine getirmelerini saglamak igin uygun 6nlemleri (dizenlemeler,
tesvikler, s6zlegsmeler vb.) alir.

Devletin aktiflestirici olarak hareket ettigi bir hizmet modelinin agiklayici bir
ornegi, glines enerjisi tesislerinin kismi miilkiyetidir. Gines enerjisinin kullanimini tesvik
etmek icin devlet, kendi binalarina buylk dlcekli sistemler kurabilir ve 6zel sahislar,
tesislerin finansmanini saglayarak ortak miilk sahibi olarak bu sisteme katilabilir. Bu
sekilde devlet, sistemler igin 6zel finansman saglarken, ayni zamanda bireylerin giines
enerjisi kullaniminin yayginlagsmasina katkisini da aktif hale getirerek bir tasla iki kus
vurmus olur.

Hizmet tasarimcisi rolinde devlet, hedef gruba en iyi etkiyi saglayacak
hizmetleri tasarlamaya odaklanir. Vurgu, bilgi ve hizmetlerin kalitesini artirmak ve
gorevlerin yerine getiriimesinde verimlilik ve etkinligi artirmak i¢in performans stirecini
uyarlamaya yapilir. Tasarim sadece c¢iktiyi kapsamakla kalmaz, genellikle deger
yaratmanin dogasi ve surecine de uzanir.
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Devletin hizmet tasarimcisi olarak hareket ettigi bir hizmet modelinin agiklayici bir
ornegi, akill 6lgiim sistemlerinde gorilen sensér hizmetidir. Devlet, 6zel hanelere su ve
elektrik tiketimi icin bir sensor kurma firsati sunar ve bu sensoér araciligiyla tiketim
dogrudan kent yonetimine bildirilir. Ayni zamanda, 6zel sahislar bu verileri kullanarak
tiketimlerini optimize edebilir ve bdylece tasarruf edebilirler. Sensoér, kent ydnetiminin
sakinlerine sundugu bir hizmet haline gelir.

Fon saglayici roliinde devlet, finansal katkilar yoluyla kamu gérevlerinin yerine
getirilmesini saglamaya odaklanir. Buradaki anlayis, 6zel sahislarin kamu gérevlerini
Ustlenmek icin finansal tesviklere en iyi sekilde yanit verdikleridir. Bu tesvikler,
dogrudan ddemeler, uglncu taraf fonlarina erisim veya yararlanicilar igin vergi
muafiyetleri seklinde olabilir.

Devletin fon saglayici olarak hareket ettigi bir hizmet modelinin agiklayici bir
ornegi, 6zel sosyal kurumlara saglanan siibvansiyonlardir. Sosyal girisimciler ve kar
amacl gutmeyen kuruluslarin sakinlere sosyal hizmetler sunmasi giderek
yayginlagsmaktadir. Devlet, bu tir 6zel girisimleri idarenin blt¢esinden saglanan mali
katkilarla destekleyebilir. Bu, devletin hizmetleri dogrudan sunmak zorunda kalmadan
kamu gorevinin yerine getiriimesini saglar.

Kamu mallarinin _koruyucusu roliinde devlet, kendisine kanunla verilen kamu
mallarini ydnetmeye odaklanir. Buradaki varsayim, toplum icin hayati dnem tasiyan belirli
mallarin kit oldugu ve serbest piyasada dlizenlemesiz birakilamayacagidir. Bu nedenle, bu
mallarin kullanimi tanimlanmali ve kontrol edilmelidir, bu da devletin sorumlulugundadir.
Kamu mallari, somut dogal mallar (6rnegin su, bakir ormanlar, temiz hava vb.) veya somut
olmayan mallar (6rnegin bilgi, sosyal agidan énemli teknolojiler vb.) olabilir.

Devletin kamu mallarinin koruyucusu olarak hareket ettigi bir hizmet modelinin
aciklayici bir 6rnegi, 6zel bir su tedarik sirketine dogal su kaynaginin kullanimi igin
imtiyaz verilmesidir. Birgok Ulkede, bu kaynaklar hayati bir kaynak olarak kabul edilir
ve yasalarca bireysel arazi sahipleri yerine devlet tarafindan kontrol edilir. Devlet,
kaynagin kullanimini denetler ve kaynagin toplumun vyararina mesru bir sekilde
kullanildigindan emin olur.

Gelir _olusturucu rolinde devlet, kamu gorevlerini yerine getirmek igin
hizmetlerinden finansman firsatlari gelistirmeye odaklanir. Bunun temelinde, devletin
finansman igin yalnizca vergilere bagl olmadigi, baska mesru para kaynaklarini da
kesfedebilecegi gercegi yatmaktadir.
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Devletin gelir kaynagi olarak hareket ettigi bir hizmet modelinin agiklayici bir 6rnegi,
kirleten o6der ilkesinin uygulanmasidir. Eylemleriyle topluma &zel (ve genellikle dissal)
maliyetler ylkleyenler, bir vergi 6demekle yukimltdir. Toplumun maliyetlerini Ustlenen
devlet, bu vergi yoluyla gorevini yerine getirir. Bu, iki hedefe ulasilmasini saglar: kamu
gOrevinin 6zel sektor tarafindan finanse edilmesi ve toplumsal maliyetlerin en aza indirilmesi
icin bir tesvik yaratiimasi.

Sonraki bélimlerde, arastirmamiz sirasinda belirledigimiz 45 hizmet modelini

daha ayrintili olarak sunuyoruz. Bunlari devletin bes roline goére siniflandiriyoruz ve
buna gbre numaralandiriyoruz.
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Aktiflestirici
Olarak Devlet

Bu rolde devlet, baskalarini kamu gorevinin yerine
getirilmesine katilmaya tesvik eder. Deger yaratma
siireci, devlet ve 6zel sektoriin etkilesimi ile tanimlanir.
Ozel sektoriin siirece dahil edilmesi, kamu gérevlerinin
yerine getirilmesinde ozel sektoriin uzmanhgindan
yararlanilmasini mimkiin kilar. Devlet, dikkatli, yasalara
uygun ve yerlesik isbirligi bicimlerini kullanarak, kendi
rolii icin gerekli mesruiyeti yaratir. Son olarak, kamu
gorevinin yerine getirilmesinde 6zel sektoér, devletin
aksi takdirde kendisi ustlenmesi gereken risklerin bir
kismini listlenir.
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Al

lhale etmek

Ihale etmek, devletin vatandaslara hizmet sunmak icin 6zel sektére
veya devlet kuruluslarina gorev verdigi bir hizmet modelidir. Bu, bir
hizmet s6zlesmesi ile resmilestirilir ve genellikle dis kaynak kullanimi
olarak adlandirilir.
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Arka plan

Devlet, kamu yararina olan ve kamu degeri yaratan gorevlerin yerine getirilmesini
her zaman 0zel sahislara emanet etmistir. Bu, gesitli sekillerde yapilabilir. Hizmet alimi
klasik bir yaklagimdir, ayni zamanda gorevlerin 6zel taraflara devredilmesi de (bu modelin
temel bir unsuru) klasik bir yaklagsimdir. Kural olarak, bu 6ncelikle kamu altyapisinin
olusturulmasi (6rnegin yollar, demiryollari, bina insaati vb.) veya kamu hizmetleri ve atik
bertarafi gorevleri icin yapilir. Bazen devlet, belirli gérevleri ana idareden ayriimis kendi
sirketlerine devreder; bu tur eylemler de bu modelin kapsamina girer.

1990'larda Yeni Kamu Isletmeciliginin ortaya ¢ikmasiyla, performans sdzlesmeleri
yoluyla kamu gorevlerinin verilmesi uygulamasi belirgin bir 6nem kazandi. Devlet artik
otomatik olarak dogrudan hizmet saglayici olarak kabul edilmeyip, daha gok kefil roltni
Ustlenmeye baglamistir. Bu, hizmetin saglanmasini garanti altina almistir, ancak hizmeti
kimin saglayacag degisebilir. Bu hizmet modeli iyice yerlesmistir ve daha ayrintili olarak
degerlendirilirken dikkate alinmasi gereken ekonomik, hukuki ve érgutsel konular hakkinda
¢ok sayida yayin bulunmaktadir.

Zamanla, 6zel sirketlerin devlet adina sundugu hizmetlerin kapsami 6nemli
olgtde genisledi. Gunumuzde birgok Ulkede, polislik ve savunma gorevleri bile 6zel
sirketlere devredilebilmektedir. Bazi durumlarda, 6zel sirketler devlet adina cezaevlerini
de igletmektedir.

Rollerin anlasiimasi

Devlet hizmetleri Giclincl taraflara ihale edip devrettiginde, musteri veya hizmet
alicisi roliine girer. Gorevin yuritilmesini devretmesine ragmen, sonuglara iliskin siyasi
sorumluluk devlete aittir. Bu, Gclncu tarafin artik hizmeti saglayamamasi durumunda,
devletin tim sorumlulugu Ustlenecegi anlamina gelir. Sonug olarak, devletin kaliteyi
saglamak igin hizmet sunumunu yeterince denetlemesi beklenir.

Hizmet saglayici, hizmeti dogrudan alicilara (vatandaslar, kuruluglar, diger
topluluklar vb.) sunar ve Uretim riskini Gstlenir. Bu, hizmet saglayicinin hizmet sunumundaki
her turli eksiklik ve sorundan sorumlu oldugu anlamina gelir. Ayrica, esit muamele ve
yasal koruma gibi devlet tarafindan saglanan hizmetlerle ayni standartlar karsilamakla
yukumluddarler.
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Zorluklar

Kuresel olarak, kamu alimlari yolsuzlugun énemli bir kaynagi haline gelmistir. Bu
nedenle, hesap verebilirlik, sorumluluk, seffaflik ve esit muameleye biyik 6nem verilmelidir.
ihale makaminin diirlistliigii ve profesyonelligi ok 6nemlidir.

Sézlesme yapmada 6nemli bir zorluk, uygun ve adil bir satin alma islemi
saglamaktir. Ulkeler genellikle uyulmasi gereken satin alma yasalarina sahiptir. Bir
sozlesme verirken, devlet genellikle maliyet etkinligi, uygunluk, strdurulebilirlik ve yenilik
derecesi gibi ihale kriterlerini uygular. ihaleyi veren devlet kurumu, hizmet saglayicinin
verilen gorevi guvenilir bir sekilde yerine getirme yetenegine ve istegine sahip oldugundan
emin olmalidir.

Son olarak, bu modelde hizmetler dogrudan alicilara sunuldugundan, devlet veya
sOzlesme makami uygun bir kalite glivence sistemi kurmalidir. Devletin hizmetlerin alicisi
oldugu dis kaynak kullanimindan farkli olarak, kalitenin izlenmesi bazi ek ¢abalar
gerektirecektir.
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Aktiflestirici

NYC Plaza Programi, ABD

New York City Plaza Programi, sehirdeki vyeterince
kullanilmayan sokak alanlarini yerel toplanma yerlerine doénustiirmek
icin tasarlanmistir. Bu alanlar, ilgili mahallelerde faaliyet gdsteren
sb6zlesme ortaklari olarak galisan kar amaci glitmeyen kuruluslarla
birlikte donustirilmektedir. Sehir, alanin tasarimi ve dénisimi igin
finansman saglamaktadir. Kar amaci gitmeyen kurulus, halkla iliskiler,
bakim, planlama ve uygulamadan sorumludur.

Bulgaristan'in Gabrovo kentinde sokak aydinlatmasi

Enerji maliyetlerini disirmek amaciyla Gabrovo kasabasi
sokak aydinlatmasini modernlestirmeye karar verdi. Bu amagla
ozel bir sirketle s6zlesme imzalandi. Bu sirket aydinlatma konusunda
uzun vadeli sorumluluk Ustlendi ve daha surdirllebilir altyapiya yatirnm
yapti. Belediye, hizmetleri icin yukleniciye 6deme yapmaya devam
ediyor ve bdylece uzun vadede yatinmlarinin karsihgini alacak. Buna
karsilik, belediye daha verimli tiiketim sonucunda disen elektrik
faturalari sayesinde fayda sagliyor.

Huzurevi isletmesi, isveg

isveg'te, yerel yonetimler ihtiyag sahibi tim sakinler igin
huzurevinde yatak temin etmek zorundadir. Bu amagla, huzurevlerinin
isletmesi genellikle kamu ihalesi ile bir isletmeciye devredilirken,
altyapi yerel yonetimlerin sorumlulugunda kalir. Segim, fiyat ve cesitli
kalite kriterlerine gore yapilir ve yetkililer tarafindan sirekli olarak
izlenir. isletmeciler, masraflarin tamamini karsilar, ancak bakim ihtiyaci
olanlara belirlenen standart tcretleri talep edebilirler.
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Kitle kaynak
kullanimi

Kitle kaynak kullanimi modelinde, devlet slregleri ve hizmetleri
iyilestirmek icin kamu sektorli disindaki gesitli kisi ve kuruluslari (kitle
olarak adlandirilir) kullanir. Kitle kaynak kullanimina katilim, devlet
tarafindan atanan belirli faaliyetleri ve yeni fikirlerin gelistiriimesi ve
degerlendiriimesini igerebilir. Bu, gonulli ve ¢odu durumda Ucret
6denmeyen bir katilim bigimidir.
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Arka plan

Vatandaslari toplum igin hizmetlerin olusturulmasina dahil etme kavrami yeni
degildir. Ancak, eski angarya calismasi (devlet icin Ucretsiz emek) ile karsilastirildiginda,
bu hizmet modelinin odak noktasi gonulliliik Gzerinedir. Bu terim ayni zamanda, hedefli
onlemler yoluyla bir grup insan ve kurulusun potansiyelinden yararlaniimasini da ifade eder.
Bu terim, bu binyilin basinda Amerikali gazeteci Jeff Howe tarafindan ortaya atilmis
ve daha sonra literatiirde, kitlenin deger yaratma surecine bilingli bir sekilde entegre
edilmesini tanimlamak icin kullaniimaya baslanmistir.  Kitle kaynak kullaniminin
(crowdsourcing) en énemli érneklerinden biri, ok sayida yazarin génlillii olarak ve Ucret
almadan bilgi veritabani olusturmak igin katkida bulundugu Wikipedia'dir.

Demokratik bir devlet igin, cok sayida aktorin katilimi olgusu sasirtici olmayabilir.
Sonugta, siyasi fikir olusumu ve demokratik karar alma siireci tam da budur. Ancak bir
hizmet modeli olarak kitle kaynak kullanimi, éncelikle idari hizmetler i¢in uygundur ve biz
de burada bu baglam Gzerinde odaklanacagiz.

Kitle kaynak kullanimi, fikir yarismalari, verilerin kitleye agilmasi ve agik
cevrimigi inovasyon projelerine katihm gibi farkli bigimler alabilir. Davranis bilimlerinde
bu terim, elektronik anketlere katilan bir topluluga erisim saglayan platformlar i¢in de
kullanilir (6rnegin, Amazon'un M-Turk platformu). Ancak bu hizmetler genellikle Ucretsiz
olarak sunulmadigindan, bu terim burada genis bir anlamla kullaniimaktadir.

Rollerin anlasiimasi

Bu hizmet modelinde odak noktasi, kamu yarari yaratmak igin birlikte calismak
isteyen bir grup gonullidur ve bu istek genellikle hizmetin 6nemine olan inanglarindan
kaynaklanir. Devlet, uzmanlik birikimine erisimini genisletmek icin bu istekliligi aktif
olarak kullanir. Cogu durumda, devlet kitleyi belirli sorunlarn ¢ézmeye veya agik
inovasyon sirecine katilmaya davet eder. Bu, kamu hizmetlerinin sunumundaki
inovasyon kapasitesini artirabilirken, potansiyel hizmet alicilarinin katilimina ve kendi
tercihlerini ¢éztimlerin gelistiriimesine dahil etmelerine olanak tanir.

Kitle kaynak kullaniminin faydalar arasinda, kamu sektéri igin daha dusik
maliyetler, daha hizli inovasyon, daha fazla esneklik ve sorunlarin tanimlanmasi ve
¢OzUmlerin Uretilmesinde daha genis bir perspektif gesitliligi sayilabilir. Akademisyen
Aysegill Saylam da 2021 yilindaki bir calismasinda Tirkiye’de son yillarda devletin
dijitallesmesi yonundeki faaliyetlerin aktif vatandaslhigi destekleyen yeni e-katiim
mekanizmalarini ortaya g¢ikardigini, devlet kurumlarinin gevrimigi topluluklari daha fazla
muhatap aldigini ve kamu yonetiminde teknoloji destekli kitle kaynak kullaniminin artmakta
oldugunu tespit etmistir.
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Zorluklar

Kitle kaynak kullaniminin temel zorluklarindan biri, sonuglarin kalitesini saglamaktir.
Elestirmenler bazen katihmcilarin ilgili katkilar yapmak icin gerekli uzmanliga sahip olup
olmadiklarini sorgularlar. Bu endiseyi gidermek igin platformlar genellikle katilimcilarin
baskalarinin katkilarini elestirel olarak degerlendirmeleri, yorumlamalari, puanlamalari ve
hatta kaldirimasini talep etmeleri icin mekanizmalar saglar.

Kitle iginde aktif kullanicilar toplulugu olusturmak ve sirdirmek de c¢ok
onemlidir. Katilimcilarin katkilari kullaniimiyorsa, bunun gerekgesi aciklanmalidir.
Yorumlarin kaldirilmasi, katihmcilari daha fazla ¢aba goéstermekten vazgegirebilir,
¢unki herkes kendi katkisinin deger gérmesini ve kullaniimasini ister. Ancak, devlet
yine de performansindan sorumlu olmaya devam eder ve bu, belirli katkilarin dahil
edilmemesinin gegerli nedenlerini icerebilir.
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Aktiflestirici

Brezilya'nin Sdo Paulo kentinde yenilikgi bir ekosistem

Halkin katilimini artirmak ve cok gesitli zorluklara ¢ozimler
gelistirmek icin Sao Paulo, gelismis bir ekosistem olusturmaya yatinm
yapmaktadir. Bu amagla, bilgi kapsayicihgr icin iki platform
olusturulmustur. ilki, mobilite alanindaki yenilikgilige odaklanan
MobiLab'dir. Baska seylerin yani sira, yeni girisimlere (start-up)
icatlarini ve uygulamalarini idare i¢in denemelerine olanak taniyan bir
akil hocaligi (mentorluk) programi sunmaktadir. (011).lab, yenilikgi
fikirlerin denenmesi ve gelistiriimesi icin alan sunmaktadir. Birlikte
projeler gergeklestirmek isteyen idarenin iginden ve disindan insanlari
bir araya getirmektedir.

Acik veri teklifi, Avusturya

Avusturya Parlamentosu, agik veri hizmetlerini genigletme
karari aldi. Bu projeyi gergeklestirmek icin ¢ asamali bir kitle
kaynak kullanimi sureci baslatildi. Akademi, medya, 6zel sektér ve
kamu sektorinden cesitli paydaslar, agik veri hizmetlerinin
kullanimiyla ilgili deneyimlerini ve isteklerini paylasmaya davet
edildi. Sureg, kamu sektorinin kitle kaynak kullanimi projeleri igin
6zel olarak tasarlanmig bir web sitesi Gzerinden yurittldi.

Bogota Abierta, Kolombiya

Ginlik siyasete katilimin disik olmasi sorununa kargl bir
onlem olarak Bogota, Bogota Abierta adli gevrimigi platformu baglatti.
Cesitli sosyal aglarda oldugu gibi, platformdaki kullanicilarin yorumlari
begenilebilir. En populer yorumlar, tematik mukafatlarla édullendirilir.
Ornegin, futbol maglarinda givenligi artirmak igin bir ¢6zim
arandiginda, 6dul futbol biletleri oldu.

Kitle kaynak
kullanimi
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Gelistirici platformu

Basitgce ifade etmek gerekirse, gelistirici platformu modeli bir Lego
kutusu olarak disunulebilir. Ancak yapi taslari genellikle fiziksel degildir;
aksine, cesitli uygulamalarda ayni bicimde yeniden kullanilabilen yazilim
modadlleri igerir. Klasik bir uygulama, kredi karti veya diger 6deme
uygulamalar igin bir modulin entegre edilebildigi internet 6deme
islevidir. Bir baska 6rnek ise, modul olarak da mevcut olan elektronik
kimliktir. Hizmet modeli olarak uygulandiginda, devlet veya tguncu bir
taraf, diger topluluklarin veya 6zel sahislarin kendi uygulamalarini
gelistirmek igin kullanabilecekleri bir platformda dijital moddller saglar.
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Arka plan

Federal yapilarda, belediyelerin kendi c¢evrimigi ¢ozimlerini bagimsiz olarak
gelistirdikleri ve bunun sonucunda gereksiz ¢aba ve masraflarin ortaya c¢iktigi sikhkla
g6zlemlenmistir. Cogu zaman, ayni iglevler tekrar tekrar programlanir ve bazi ¢éziimler siber
glvenlik icin ylksek standartlari kargilayamaz veya diger ¢dzimlerle iletisim kurmada
zorluklar yasar. ikinci durumda, "birlikte calisabilirlik” (yani, bir uygulamanin farkli
sistemlerde galigabilme yetenegi) eksiktir.

Bu tur yinelemeleri 6nlemek igin olasi bir yaklasim merkezilestirmedir. Ancak,
dzellikle Isvigre gibi giiglii bir federalizm gelenegine sahip (ilkelerde, merkezilestiriimis
¢6zUmler uygulanabilir degildir. Ayni durum, Ulkelerin ayni modulleri ayri ayri yeniden
gelistirmeye devam edebilecegi uluslararasi perspektiften de gecerlidir. Gelistirici platformu
adi verilen hizmet modeli farkli bir yaklasim benimsemektedir. Bu model, merkezi
olmayan uygulamalarin sulrekli gelistirimesini kabul etmekle birlikte, gelistirmeyi
basitlestirmek, yuksek guvenlik standartlarini saglamak ve uyumlulugu kolaylastirmak icin
standartlastirimis yapi taslarinin kolayca kullanilabilecegi bir platform sunmaktadir. Bu kavram,
1990'larda kentsel gelisim icin zaten yayginlastiriimistir.

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde devlet, daha fazla gelistirme igin bir g6ziime entegre edilebilen modiller
seklinde yari mamul Uriinler saglayici olarak hareket eder. Bu moddiller, ylksek kalite ve
birlikte ¢aligabilirlik diizeyinde uygulanabilen tekil islevleri temsil eder. Devlet, bu modiilleri
sunarak, aktiflestirici roliiyle ¢éztimlerin verimli ve etkili ve merkezi olmayan bir sekilde
gelistiriimesini saglar ve bu da 6nemli tasarruflar ve kalite iyilestirmeleri ile sonuglanir.

Bu model, diger Apple dUrinleriyle baglantiyr destekleyen ylksek Kkaliteli
bilesenlerin entegre edilebildigi Apple'in gelistirici platformuna benzetilebilir. Boylece,
Apple ekosistemi, ortaya cikan yeni uygulamalarla surekli olarak genislemektedir. Bu
fikri devlete (6zellikle federal dlizeyde) aktararak, birbiriyle uyumlu yapi taslan
araciligiyla topluluklar arasinda otomatik iletisimi destekleyen ve bunlari Gicretsiz olarak
sunan bir devlet ekosistemini tegvik etmek igin sdylenecek ¢ok az sey vardir.
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Zorluklar

En buylk zorluk, yapi taslarinin yukarida belirtilen gereksinimleri karsilayacak
sekilde gelistiriimesidir. Uluslararasi isbirligi politika alaninda hizmet veren GovStack, bu
gereksinimleri web sitesinde sdyle 6zetlemisgtir:

Yeniden kullanilabilir yazilim bilesenleri

Acik kaynakli, ticari olarak hazir veya verilere agik erisimle Ucretsiz olarak
kullanilabilir

Bir veya daha fazla genel is akigini mimkin kilan

Farkli uygulamalara uygulanabilir

Diger bilgi ve iletisim teknolojileri (BIT) modiilleriyle birlikte caligabilir
Olgeklenebilir ve genisletilebilir olarak tasarlanmig

Standartlara dayali

Cozilmesi gereken bir diger sorun, bu yapi taslarinin gelistiriimesinin finansmani ve
isleyisinden kimin sorumlu olacaginin belirlenmesidir. Ayrica, her bir yapi tasi, kamu
idaresinin surekli gelisen siber glivenlik gereksinimlerini kargilamalidir.
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Aktiflestirici

GovStack

GovStack, e-devlet ¢gdzimlerinin silolagsmasini (bir rgltteki
birimler ve bireyler arasindaki iletisim ve ortak hedef eksikligini) 5nlemek ve
bdylece devlet kurumlari arasindaki isbirligini giglendirmek igin
birlikte galismak isteyen gesitli devlet ve 6zel sektor paydaslarinin bir
girisimidir. Bu amagla, yeniden kullanilabilir yazilim pargalarinin
esnek bir gsekilde bir araya getirilebilecedi bir platform
olusturulmustur. Bu yapi taslarinin glvenli bir ortamda
denenebilmesini kolaylastirmak icin GovStack, bir araya getirilen
¢oztmlerin de@erlendirilebilecedi bir sanal ortam sunmaktadir.

Dijital Avrupa Programi, Avrupa Birligi

Avrupa Birligi, DIGITAL programini baslatmistir. 7,5 milyar
avroluk bir butgeyle, dijital teknolojiler artik halk, 6zel sirketler ve
devlet idaresi tarafindan kullanilabilir durumdadir. Simdiye kadar,
elD, eSignature ve eDelivery gibi butinlestiriimis secgenekler,
yeniden kullanilabilen yapi taslari olarak kullanima sunulmustur.
Ayrica, 2023 yilinda "bir defaya mahsus ilkesi" getirilerek idarelerin
birbirleriyle veri aligverisinde bulunmalari saglanmistir.

MobileAge, Avrupa Birligi

1990'larda Avrupa Birligi, Lancaster Universitesi (ingiltere) ile
birlikte, yashlarin e-Devlet platformlarina erigebilmelerini ve
hizmetleri dogrudan sunabilmelerini amaglayan bir proje gelistirdi.
Sonugta ortaya gikan uygulama, yaslilar igin uygun ve kullanici
dostu bir sekilde devlet hizmetlerini sunmak Uizere tasarlandi. Bu
amagla, tekil devletler kendi ilgili hizmetlerini entegre edebildiler.

Gelistirici platformu
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Kismi mulkiyet

Hizmet modelinde kismi miilkiyet, kamu sektorinin kamu degeri
yaratan bir altyapinin mulkiyetini bir dizi kamu kurulusu veya 6zel taraf
arasinda paylastirmasidir. Bu modelde, ilgili 6zel taraflar milkiyet
paylarindan belirli faydalar elde ederler ve bu da katilimlarinin temel
motivasyonunu olusturur. Bu yaklasim, 6zellikle sermaye yogun, blyuk
Olcekli altyapi projeleriicin uygundur. Kismi miilkiyet modeli, tek basina
tim tesisi satin almak icin gerekli finansal veya fiziksel kaynaklara
sahip olmayan paydaslara bir firsat sunar. Bu ortak mulkiyet yapisina
katilarak, elde edilen getirilerden faydalanabilirler. Tesis kamu degeri
yaratiyorsa, devlet genellikle mulkiyet paylarini ve bu mdulkiyetten
elde edilen getirilerin yonetimini dizenler.

Hizmet modellerinin tipolojisi 45



Arka plan

Kismi/Kesirli miilkiyet (yasal olarak "ortak mulkiyet" olarak da bilinir) kavramini
esasen ozel sektorden biliyoruz. Ornegin, hisseler bir sirkete katilim saglar ve bunun
sonucunda elde edilen fayda genellikle tamamen parasal niteliktedir. Bazi tatil
koylerinde, belirli bir dairenin gercek mulkiyetini kurmadan tatil evlerinin gegici
kullanimini iceren hisseler satin alinabilir. Benzer bir kismi mlilkiyet hizmet modeli,
bireylerin kullanabilecekleri bir binanin bir kismini satin aldiklari kat mulkiyetidir.

Devlet bu fikri benimseyerek 6zel taraflarin kamu altyapisina katkida bulunmasina
izin verebilir ve bu sayede birkac etki elde edebilir. ilk olarak, bu durum ortak
finansmana yol agar (yani devlet her seyi vergi mikelleflerinin parasiyla finanse etmek
zorunda kalmaz). Ikinci olarak, s6z konusu hizmeti kullanmak igin bir tesvik yaratilir.

Rollerin anlasiimasi

Devlet, tek yatirimci olarak tamamen dahil olmak zorunda degildir ve altyapiyi (en
azindan kismen) 6zel yatinmcilara finanse ettirebilir. Karsilidinda, bu 6zel taraflara, kendi
mali taahhutlerine orantili miktarlarda kullanim haklarini devreder. Devlet, 6n finansman
saglayip daha sonra hisseleri satabilir, ancak altyapi insa edilmeden 6nce ortak finansman
da organize edebilir. Isletme ve bakim, hissedarlar arasinda dagrtilabilir, ancak bu zorunlu
degildir.

Bu model, 6zel finansman sayesinde kamu hizmeti yaratilabilmesi gercgegiyle
mesrulastiriimaktadir; bu finansman, normal butgeyle mimkin olmayabilir. Tersine, ilgili
ozel taraflar bu tir bir altyapiyl bagimsiz olarak kuramazlar. Kismi miilkiyet sayesinde,
kamu hizmetinin olusumuna mali olarak katkida bulunabilir ve bununla ilgili faydalardan
yararlanabilirler.
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Zorluklar

Kat milkiyeti modeline benzer sekilde, kismi miilkiyet modeli de gesitli yonlerin
dikkatlice degerlendiriimesini gerektirir. Bir mulkin milkiyeti birden fazla taraf arasinda
paylasildiginda, ortak veya bireysel milkiyet ve miilkiyet iligkileri konusunda net kurallar
belirlemek ¢ok 6nemlidir. Bu, sorumluluklari netlestirir ve katilimcilar arasinda riskin
dagitilmasini saglar. Bu baglamda birkag 6nemli soru ortaya ¢ikar.

Ornegin, kismi sahiplere fayda saglanmasini engelleyen altyapi hasari durumunda
riskler nasil dagitilir? Kismi mulkiyetin yeniden satigi nasil diizenlenir ve fiyat nasil belirlenir?
Katilmcilarin ortak mulkiyet iliskisinden erken bir asamada gekilebilecekleri bir mekanizma
var midir?

Ayrica, kamu sektéri baglaminda, esit muamele ilkesi dikkate alinmalidir. Eger
kismi miilkiyete yonelik talep mevcut hisse sayisindan daha fazlaysa, olasi itirazlarla
basa ¢ikabilmek igin adil tahsis kriterleri belirlenmelidir.
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Aktiflestirici

Siirdiiriilebilir yagam, ingiltere

ingiltere'nin giineybatisindaki Bath ve Northeast Somerset
bdlgesinde, devlet giines panelleri bagh konut birimleri satin almistir.
Bunlar, milkin bir kismi satin alinirken diger kismi kira 6demeleriyle
telafi edilen ortak mdllkiyet modelleri olarak halka sunulmaktadir.
Ayrica, bagh glines pilleri sayesinde sakinler enerji maliyetlerinde
%50'ye varan tasarruf saglayabilmektedir.

Middelgrunden Riizgar Enerji Santrali, Danimarka

Danimarka'dan 10.000 sakiniyle birlikte Kopenhag
Belediyesi, Kopenhag'in yillik elektrik talebinin yaklasik %3'Gni
karsilayan Middelgrunden riizgar enerijisi santralini finanse etmistir.
Ozel yatinmcilar, kendi ihtiyaclarini kargilamak icin
kullanabilecekleri hisse bagina yillik 1.000 kWh dogrudan ttiketim
hakki elde etmektedir.

isvigre'nin St. Gallen kentindeki giines enerjisi topluluklari
St. Gallen sehri, sakinlerine belediye binasindaki fotovoltaik
sisteme katilma ve igletmeye baglanmasindan itibaren 20 yil boyunca
orantili olarak glnes enerjisi elde etme firsati sunmaktadir.
Halihazirda ¢ tesis (toplam 4268 unite, her biri 100 kWh)
satiimistir. Bir bagka tesis ise Temmuz 2023'te faaliyete gegmistir.
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Hizmet platformu

Hizmet platformu modeli su anda ¢ok tartisilan bir konudur; devlet, kamu
hizmetlerinin saglayicilarinin ve tlketicilerinin bir araya gelerek islem
yapabilecekleri, genellikle ¢evrimici bir platform olusturur. Hizmet
platformu, devletin hizmet sunumuna dogrudan mudahil olmadan
hizmetlerin degis tokusunu saglayan bir bulusma noktasi islevi gorur.
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Arka plan

Tarihsel olarak, kamu meydanlari kasaba ve kdylerde toplantilar, kutlamalar ve
ticaret igin toplanma yeri olarak 6énemli bir rol oynamistir. Antik Yunan'da agora bu
amaca hizmet ederdi; Orta Cag'dan beri Avrupa'da ise bu rol pazar yerleri tarafindan
Ustlenilmistir. Devlet, genellikle gesitli derecelerde diizenlemelerle bu faaliyetler igin
fiziksel hizmet platformu saglar. Pazarlar arz ve talebi bir araya getirerek mallarin
insanlar arasinda dagitiimasini mimkun kilar.

Avrupa Komisyonu, Avrupa Tek Pazari'ni kurmak amaciyla, ag endustrileri
baglaminda biraz farkli bir pazar tir( olusturmustur. A§ endustrileri, demiryollari, elektrik
sirketleri ve telekomiinikasyon veya posta hizmetleri gibi genellikle fiziksel ve maliyet yogun
bir altyapi araciligiyla sunulan kamu hizmetlerini icerir. Altyapi edinimi ve ingasi ile ilgili
yiksek maliyetler, potansiyel rakipler igin engeller olusturur ve altyapi sahibi sirketin
tekeli ile sonuglanir. Altyapiyi islemlerden ayiran "ayristirma" sadece bu tir hizmet islemleri
icin bir pazar olusturmayr mimkun kilar. Altyapi, herkesin erisebilecegi bir platforma
donuslr ve arz ile talebin daha verimli bir sekilde karsilanmasini kolaylastirir.

Glnumuzde dijitallesme, cesitli islemlerin  gergeklestirilebilecedi  gevrimigi
platformlar olusturma firsatlari sunmaktadir. Ornegin, veri platformlari, liglincii taraflarin
uygulama gelistirmek icin kullanabilecegi (devlet) verilerinin saglanmasina olanak tanir.
Hizmet platformlari, sosyal yardimlar ve bakim hizmetleri gibi hizmetlerin sunulmasini
ve kullaniimasini kolaylagtirir.

Rollerin anlasiimasi

Devlet, hizmetleri dogrudan sunmak yerine, bir hizmet platformu isletmektedir
veya islettirmektedir. Boylece, karsilikh erisimi dizenleyen, islemleri yapilandiran ve
verilerin sunumunu sekillendiren bir "platform lideri" haline gelmektedir. Devlet, bu
faaliyetleri genellikle vergi gelirleriyle finanse etmekte, ancak islem Ucreti de talep
edebilmektedir.

Saglayicilar ve musteriler, riskleri kendilerine ait olmak Uzere, piyasada
dogrudan bilgi aligverisinde bulunurlar. Saglayicilar igin devlet hizmeti gorevi ve
musterilere dogrudan hizmet sunumu artik gecerli degildir. Hizmet platformu modeliyle
iligkili beklentiler, hizmet sunumunda artan ¢esitlilik ve daha fazla verimliliktir.
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Zorluklar

Hizmet sagdlayicilari ve alicilarinin, islemlerinin devlet platformu Uzerinden
gerceklestiriimesi durumunda, islemlerin kalitesi ve givenilirligi konusunda daha yiksek
beklentilere sahip olduklari varsayilabilir. Hizmetlerin saglanmasinda dogrudan yer almiyor
olsa bile, platform isleticisi olarak hizmet saglayicilarinin kalitesini izlemek konusunda
devletin 6zel bir sorumlulugu olmasi muhtemeldir. Bu amacla, uygunluk kriterleri
gelistirilmeli ve iglemler izlenmelidir.

Hizmet platformlari genellikle ag etkileriyle iligskilendirilir. Bu piyasaya ne kadar
ok oyuncu katilirsa, bireyler igin fayda o kadar buyuk olur. Ali Baba ve eBay gibi blyik
platformlar, kiglk, yerel pazar yerlerine gore avantajlidir. Devlet, 6zellikle nispeten
yerel Olgekte bir hizmet platformu agarsa, ag etkilerini elde etmek énemli bir zorluktur.
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Aktiflestirici

KOBI dijitallesme platformu, Singapur

Singapur, KOBl'lere destek hizmeti olarak KOBI Go Digital
platformunu olusturmustur. Bu platformda, devletin farkl birimleri,
hizmet olarak teknoloji lideri (CTO-as-a-service, bir sirketin ihtiyag
duydugu teknoloji liderligini dis kaynak kullanarak saglamasi)
uygulamasi aracihigiyla dijitallesme durumunun gbézden gegiriimesi
gibi destek hizmetleri sunmaktadir. Sirketler igin ¢ézimler de ana
sayfa Uzerinden dogrudan erisilebilir durumdadir; 6rnegin, bir
faturalama uygulamasina ve 6nceden hazirlanmis sektore 6zgu bilgi
teknolojileri (BT) ¢ozimlerine iligkin baglantiya erigilebilir.

NHS isleri, Birlesik Krallik

NHS Jobs platformu ile ulusal saglik kurulusu, saghk
personeline hastaneler, klinikler ve diger saglik hizmetleri saglayicilari
tarafindan dogrudan yayinlanan is ilanlarina bagvurma firsati
sunmaktadir. Bu sekilde, kurulug saglik hizmetleri saglayicilari ile
personel arasinda dogrudan bir baglanti kurmaktadir.

Emploi magazasi, Fransa

Fransiz hukiumeti, 6zel olarak olusturulan bir platformda
issizlere is bulma kurumlari ve 06zel igverenlerin istihdamla ilgili
verilerine dogrudan erisim imkani saglamigtir. Ayrica, is arayanlar
hizmet platformu Uzerinden dogrudan harici hizmetlere ve kurslara
erisebilirler.
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Orkestrasyon

Orkestrasyon hizmet modeli ile devlet, en ylksek dizeyde kamu degeri
yaratmak igin cesitli 6zel faaliyetlerin esgiidimind Ustlenir. Bir ekosistem
veya ag igindeki isbirligi cabalarindan dogan sinerjileri kullanarak, devlet
toplum igin en biylk faydayi elde edebilir.
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Arka plan

Orkestrasyon terimi klasik muizikten gelmektedir. Bu terim, mizik pargalarini
belirli bir orkestraya, enstrimanlarina ve bulyukligune uyarlamakla ilgili gorevi
tanimlamaktadir. Bu slreg, her enstrimanin en iyi genel sesin yaratiimasina katkida
bulunmasini saglar.

is diinyasina mecazi olarak uygulandiginda, orkestrayi farkl sirketler ve bireylerden
olusan bir ekosistemle degistiriyoruz. Bu aktorler, ekosistem iginde musteri degerini en Ust
dizeye ¢ikarmaya katkida bulunurlar. Sirketlerin orkestrasyonu, diger eylemlerden farkli
bir sistemik isleve sahiptir; deger yaratmayi temel yetkinliklerle sinirlarken, ayni zamanda
diger aktorleri egsgidiimleme konusunda uzmanlagir.

Kamu sektdrt baglaminda, orkestrasyon hizmet modeli, sinirli kaynaklarla kamu
degeri elde etmenin bir yolunu sunar. Orkestrasyon goérevi, politika gelistirme ve
uygulama, aktérlerin yonlendiriimesi, kaynak seferberligi, rol tanimlama, butinlestirme,
bilgi transferi, ag esgiidimu ve deger yaratma gelistirme gibi bir dizi faaliyeti kapsar.

Ornegin, bdlgesel kalkinma aglarinda, devletin esgiidiim gorevini tstlenmesi

yaygin bir durumdur. Son zamanlarda, bu model 6ncelikle e-devlet ve akilli sehir
projelerinin kurulmasi ve genigletiimesi ile baglantili olarak tartisiimaktadir.

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde devlet, ekosistem veya agda dagitimis deder yaratmanin
esgldumclsli ve orgutleyicisi roliini Ustlenir. Devletin deger yaratma faaliyeti, fiili
esglidiimlemeden olusur; 6zel sektor ve sirketler ise kendi temel yetkinliklerine gore
katkilarini saglar. Bu, yonetisimin hizmet sunumundan ayrildigi anlamina gelir. Devlet,
esgudumcl rollyle, kamu deger yaratimi icin ydnetecegi ve kullanacagi ekosistemi
olusturur. Aktorleri seger ve gldiiler, eylemlerini etkiler ve sistemdeki kurallara uyulmasini
saglar. Genellikle bu gorevler dijital ag araglariyla desteklenir.
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Devlet, esgudim modeliyle 6zel sektér ve diger devlet aktorlerinin ilgili temel
yetkinliklerini kullanmada ne kadar basaril olursa, kendini diizenlerken o kadar yalin
olabilir. Bu nedenle, model bazen "yalin devlet" iddiasiyla iliskilendirilir.

Zorluklar

Orkestrasyon modelinin en bulyik zorlugu, ekosistemin karmasikligini ydnetmektir.
Aktorlerin ve temel yetkinliklerinin gesitliligi ne kadar fazla olursa, olumlu sonuglar elde
etme potansiyeli de o kadar artar. Ancak ayni zamanda, buyuk gesitlilik, katihmcilar
arasindaki farkl mantiklar nedeniyle iletisim sorunlarina da yol agabilir. Son olarak, her
aktorun kendi is modeline gore hareket ettigi ve bu model araciliiyla ekosisteme katilimini
kendine 6zgli bakis agisina gére hakh gikardigi da dikkate alinmalidir.

Hizmet modellerinin tipolojisi 55



56

)
[

Aktiflestirici

Giiney Kore'nin Seul sehrinde paylasim kenti

2012 yilinda Seul hikimeti, sehirdeki insanlari, isletmeleri ve
kuruluslar birbirine baglayan Paylagim Sehri Seul projesini baglatt.
Devlet, kamu altyapisi gibi 6zel girisimleri tesvik ederek esgidimcu
rollini Ustleniyor ve idareden gelen bilgi ve veriler halkin erigsimine
aciliyor. Seul Paylasim Merkezi'nde, gesitli 6zel paylasim projeleri
halka tanitihyor.

Nakil sistemi, ispanya

Diinyada higbir iilkede kisi basina ispanya kadar organ bagisi
yapilmamaktadir. Ulke, organ bagisi konusunda biitiinciil bir sistem
kurmus ve nakil sistemini Ulusal Nakil Orgiiti (ONT) altinda
merkezilestirmistir. Bu grup, bagiscilari belirlemek, yakinlariyla iletisim
kurmak ve organ bagisi ile ilgili surecleri dizenlemekten sorumludur.
ONT, c¢abalariyla bagiscilarin belirlenmesinden nakle kadar sorunsuz
ve verimli bir stire¢ saglamaktadir.

Ulusal iklim Degisikligi Kabinesi, Arjantin

Paris Anlasmasi'nin imzalanmasinin bir pargasi olarak Arjantin,
iklim degisikligi konusunda isbirligi yapmak ve Arjantin igin ortak bir
vizyon olusturmak tzere kendi alt kurulusunu kurmustur. NCCC, hem
devletin hem de 6zel kuruluslarin katildidi bir yuvarlak masa toplantisi
olarak galismaktadir.
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Self servis

Self servis (Oz hizmet, kendi kendine hizmet etme) hizmet modeliyle
devlet, vatandaslarin ve 06zel sirketlerin geleneksel olarak devletin
Ustlendigi gorevleri devraldigi hizmetler sunmaktadir.
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Arka plan

Self servis kavrami, 1880'lerde Amerika Birlesik Devletleri'nde pul otomatlarinin
piyasaya surulmesiyle ortaya ¢ikmistir. 1922 yilinda, perakende ticareti ile ilgili bir dergi
olan Progressive Grocer, Amerikan perakende magazalari igin self servisi tesvik ederek
bu kavramin yayginlasmasini saglamistir. Misteriler, satis gorevlisi tarafindan hizmet
almak yerine, raflardan Urlnleri segip kasada kendileri iglemlerini tamamlayacaklardi.
O zamandan beri, self servis, self servis benzin istasyonlari, ATM'ler, otellerde ve
havalimanlarinda self check-in, e-bankacilik ve siipermarketlerde satin alinanlan kendi
kendine tarayicidan gecirme (self scanning) gibi gesitli sektorlere yayilmistir.

Dijital cagda, devlet de 6zel sektérdeki e-bankacilik ile karsilastirilabilir sekilde, belirli
idari islemlerin gevrimigi (online) olarak gerceklestirilebilmesi igin ek firsatlar yaratmaktadir.
Binyilin basinda, e-devlet sistemleri, daha 6nce analog olarak gergeklestirilen islemlerin
dijital olarak yapilabilmesini saglayan web siteleri olusturdu. Baslangigta bunlar indirilebilir
formlardi, ancak daha sonra insanlarin hayatlarinin birgok yoniyle ilgili self servis hizmetler
sunan "yasam olaylari portallari/kapilar" ortaya ¢ikti. Glniimiizde ¢ogu Ulkede, bireyler
vergi beyannamelerini gevrimigi olarak sunmak gibi islemleri bagimsiz olarak tamamlayabilir
ve verileri dogrudan devletin sistemine ekleyebilir.

Oz hizmet modeli, érnegin devletin dzel sahislarin kamu altyapisini korumak igin

ihtiyac duyduklari is ekipmanlarini ve malzemelerini sagladigi durumlarda analog diinyada
da ise yarayabilir.

Rollerin anlasiimasi

Sakinlerin kendi Uretimleri veya ortak Uretimleri genellikle elektronik devletin bir
parcasidir. Ornegin, devlet, dzel sahislarin verilerini dogrudan girebilecekleri bir cevrimigi
arayUz sunabilir. Bu, devletin idari yikini azaltir. Sureglerin kalitesini saglamaktan sorumlu
olmaya devam ederken, devlet islevsel iglemleri tamamen veya kismen sakinlere
devredebilir. Tamamen dijitallestiriimis sireglerde, rutin idari kararlar algoritmalar
araciligiyla otomatiklestirilebilir.

Self servis seceneklerinin kullanicilari, sirekli erigsim avantajindan yararlanir.

Cevrimici hizmetler, idarenin g¢alisma saatleriyle sinirli degildir, bu da vatandaslarin kendi
uygunluklarina goére bu hizmetleri kullanabilmelerini saglar.
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Zorluklar

idari hizmetlerde self servis, ancak geleneksel hizmetlerden daha kolay
oldugunda gergekten kullanilir. Bu nedenle, idare hizmetlerini olabildigince sezgisel,
kapsamli ve vatandas dostu hale getirmek icin gaba gdstermelidir. Bu ilk bakista celigkili
gorinebilir, ¢linkl idare self servis yoluyla yukini hafifletmeyi ne kadar ¢ok hedefler
ise, bu hizmetleri etkilesimli ve katilimci bir sekilde hazirlamak igin o kadar gok gaba
sarf etmek zorundadir. Bu durum, "musteri yolculugu haritalama" gibi musteri odakl
inovasyon sureglerinin artan dnemini vurgulamaktadir.

Self servis seklinde sunulan bazi hizmetler, nitelikli imza gerektirir. Bu durumda,
elektronik kimlik dogrulamanin mevcut olmasi gok énemlidir. Ancak, diger birgok hizmet bu
diizeyde glivenlik gerektirmez ve daha basit bir sekilde gergeklestirilebilir. Yine de, kamu
idaresinin guvenlik odakl yaklasimi, genellikle her durumda kimlik dogrulama ve verilere en
yuksek duzeyde gereklilikler getiriimesine yol agar. Bu durumda, daha azi genellikle daha
fazladir.
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Aktiflestirici

Almanya'nin Bonn kentinde yesil sponsorluklar

Bonn'da, sakinler sehirdeki bir kamu bitki yataginin
glzellestirimesi ve dizenli bakimindan sorumlu olacaklari yesil
sponsorluklar tstlenebilirler. Bunlar genellikle aga¢ 1zgaralari, yani yol
kenarindaki agaglarin etrafindaki asfalt olmayan alanlardir. Bu sayede
belediye galisanlari diger yesil alanlara daha yogun bakim yapabilir ve
sehir genelinde dagitilmis yataklar yerel biyolojik gesitliligi tesvik eder
ve nlfusun yasam kalitesini artirir.

Phoenix Mahalle Devriye Programi, Phoenix, ABD

Phoenix sehrinde, vatandaglar gonilli olarak mabhalle
devriyeleri olusturarak polise yardimci oluyorlar. Zorunlu egitimin
ardindan gondulliler bagimsiz devriyeler gergeklestiriyor ve stipheli
faaliyetleri polise bildiriyorlar. Phoenix Belediyesi verilerine gbre,
yaklasik 800.000 dolar degerinde gonulli calisma bu sekilde
gercgeklestiriimektedir.

Vapepa, Finlandiya'daki Géniillii Kurtarma Hizmeti

Vapepa, 0zel durumlarda Finlandiya devlet kurtarma
hizmetlerine destek olmak Uzere gagrilan goénullilerden olusan bir
agdir. Bu, Ozellikle kayip kisiler oldugunda, ancak ayni zamanda
tahliye ve psikolojik destek i¢in de 6nemlidir. Proje, llke genelinde hizli
destek saglamak i¢in 1.000'den fazla ekibe bolinmus yaklasik 10.000
kisiyi bir araya getiriyor.
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Hizmet saglayici
olarak devlet

Bu rolde, devlet genellikle kamu gorevini kendisi
yerine getirir. Hizmetin yapilandirilma sekli duruma ve
modele baghdir. Deger yaratma siiregleri, hizmet
modelinin 6zel tasarimina gore sekillenir. Her durumda,
devlet 6zel olarak tasarlanmis modelin uygulanmasi
icin kendi wuzmanligini gelistirir. Hizmet modelleri
genellikle, devletin  misyonunun hedef Kkitlesine
sagladiklan artan faydalar sayesinde mesruiyetlerini
elde ederler. Kendi kendine tiretim niteligi nedeniyle,
devlet ilgili riskleri lstlenir.

62 Hizmet Modeli Kilavuzu Kitabi

e pap B B (D



Bl

Eklent

Eklenti modeli, kamu sektdrinun temel hizmeti Gcretsiz
veya sembolik bir Ucret kargihginda sagladigi, ancak ilgili
ek hizmetlerin de satin alinabilecegi bir modeldir.
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Arka plan

Ozel sektorde, ek hizmetler is modeli, kapsamli bir hizmet paketi sunan modellere
tamamlayici bir yaklasim olarak hizmet vermektedir. Ornegin, Emirates ile ucarken,
business class deneyimi sadece ugusu degil, ayni zamanda 06zel ikramlar, evden alma
hizmeti, liks havaalani salonlarina erisim, varis noktasinda bagaj teslimi ve gesitli diger
olanaklari da icermektedir. Bu "her sey dahil" yaklasimi, yolcunun "sadece" ugusu satin
aldigr ve tim ek hizmetler icin ayri ayri 6deme yaptigi Ryanair'in "ek hizmet" ydntemiyle
tezat olusturur. Bu, ugusun kendisini son derece uygun maliyetli hale getirir ve misteri,
hangi bireysel hizmetleri kullanmak istedigine karar verebilir.

Otomotiv  endustrisinde bu fikir  "yapilandiricilar’da  (configurators)
uygulanmaktadir. Ornegin, bugiin internette bir araci temel siriimiinde inceleyip
bireysel ayarlamalar yapabiliriz: daha glizel jantlar, 6zel renkler, daha konforlu koltuklar,
daha iyi ses sistemi kalitesi vb. Kural olarak, bu eklemelerin her biri daha yuksek
maliyetlere yol agar ve Ureticinin (6rnegin Ryanair) ek hizmetlerden daha fazla deger
elde etmesini saglar.

Devlet baglaminda, ek 6zellikler kavramiyla 6ncelikle temel hizmetlerin 6tesine
gecen ek hizmetler baglaminda karsilasiriz. Cogu durumda, temel bakim herkes icin temel
hizmetleri saglar ve bu hizmetler daha sonra belirli ihtiyaglara gére (6deme yapildiktan
sonra) bireysel olarak tamamlanabilir. Ancak bu sekilde, bu tir esitsiz muamelenin
mesruiyeti hakli gosterilebilir.

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde devlet, ek hizmetlerle geligtirilebilen veya iyilestirilebilen temel
hizmetler sunan bir saglayici rolinu Ustlenir. Devlet, bu ek segeneklerden yararlanarak
altyapisinin kullanimini en uygun hale getirebilir ve sagladigi temel hizmetler igin

potansiyel olarak ek finansman saglayabilir.

Devletin sagladigi bu ek hizmetlerden yararlanan alicilarin bakis agisindan,
ana motivasyon faktorleri bu ek hizmetlerin sagladigi guivenlik ve kolayliktir.
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Zorluklar

Ek hizmet modeli, 6zel sektdérde temel hizmetleri dislk fiyatlarla sunmak ve
tanitmak ve ek hizmetlerle daha fazla gelir elde etmek igin kullanilir. Devlet genellikle
bu piyasada rekabet¢i olmadigi icin, bu baglamda bu tir bir motivasyon daha az
yaygindir. Devletin mantigi genellikle ne pazarlama ne de satis odaklidir. Bu nedenle,
devletin ek hizmetler yoluyla ek gelir elde etmek amaciyla kasith olarak belirli hizmetleri
sadece "cIplak" bigimde sunmasi mesruiyetini zorlukla kanitlayabilir. Devlet en azindan
temel hizmetlerin, nifusun tim kesimlerine temel bakimi garanti edecek diizeyde
sunulmasini saglamaldir.

Ancak, egitim alani gibi siyasi nedenlerle ek hizmetler lcretlendirilebilir. Burada,
herkesin "genel okul hazirligi"na ulagsmasi hedeflenir. Muzik dersleri, 6zel etkinlikler icin
hazirlik okulu, 6zel sporlar ve dil egitimi gibi uzmanlik alanlari genellikle ek hizmetler olarak
sunulur. Ebeveynler, genellikle temel hizmeti sunan ayni idari birim tarafindan saglanan ek
hizmetleri satin alma segenegine sahiptir. Bu ek hizmetler, temel hizmeti tamamlar ve
gocugun ozel ihtiyag ve ilgi alanlarina gére uyarlanabilir.

Sonugta, devletin ek hizmetleri Gcret kargiliginda sunup sunmamasi ideolojik ve
politik bir sorundur. Cevap muhtemelen politikaya baghdir. Devletin bu tir faaliyetler
icin yasal bir dayanaga, en azindan ek ticari teklifler igin genel bir yetkiye ihtiyaci oldugu
da unutulmamalhdir.
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Hizmet tasarimcisi

Club Engage tarafindan saglanan ders digi

denetim, Gliney Afrika

Club Engage projesi, okul saatleri disinda gocuklara bakim
saglamak amaciyla 2013 yilinda Gulney Afrika'da kuruldu. Bu
proje, okul oncesi ve sonrasi ile tatili donemleri icin hizmetler
sunmaktadir. Katma deger, Club Engage'in hizmetlerin verildigi yerel
okullarla yaptigi isbirliginden kaynaklanmaktadir. Bu hizmetler,
ebeveynler tarafindan ek hizmet olarak satin alinabilir.

Danimarka'nin Aarhus kentindeki muzik okulu

Aarhus gehri, Danimarka'nin en blyuk muzik okullarindan
birini igletmektedir. Zorunlu egitim programinin bir pargasi olarak
sunulan normal muzik derslerine ek olarak, enstriman veya sarki
sOyleme konusunda bireysel egitim ayri olarak satin alinabilir.
Boylece, 6zel yetenekleri olan c¢ocuklar ders digi ek destek
alabilirler.

isvigre’'nin Solothurn kentinde 6zel miilklerden kar
temizleme

isvigre'nin her yerinde 6zel miilklerdeki karin temizlenmesi
zorunludur. Kamu kurumlari sadece kamuya agik yollar ve
meydanlardan sorumludur. Solothurn sehri, kar temizleme ekibi
halihazirda kamuya agik alanlarda galigiyorsa, 6zel milklerde Ucret
karsihginda kar temizleme hizmeti sunmaktadir. Bu ek hizmet, birgok
sakin tarafindan takdir edilmekte ve memnuniyetle kullaniimaktadir.
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Takas

Takas modeli, para kullanilmadan gergeklestirilen bir islemdir. Takas,
fiziksel mallar, emek veya bir nesne ya da eylemle ilgili hak ve
yukUmlalakler dahil olmak Uzere gesitli 6geleri icerebilir.
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Arka plan

Model, en az iki ortak arasinda kaynaklarin veya haklarin parasal olmayan bir
sekilde takas edilmesinden olusur. Takas edenler, kendileri igin ihtiyag duyduklarindan
daha fazla beceri ve kaynaga sahiptir ve bunlari takas etmeye getirirler. ideal olarak,
verenin bireysel kazanci alanin kazancindan daha azdir, béylece toplam deger artar. Bu
sekilde, takas yoluyla karsilikli ek bir fayda yaratilr.

Grimm kardeslerin masallarindan birinde, Sansli Hans takastan takasa geger ve
her zaman ekonomik agidan kotu bir takas yapar (ve bu nedenle fakir ama sonunda
mutlu olur). Bu, bazi takaslarin para igermedigini, bir esyanin baska bir esya ile takas
edildigini gosterir. Takas, esas olarak degeri soyut olarak yansitacak guvenilir bir para
biriminin bulunmadi§i toplumlarda ve durumlarda gerceklesir. Paraya olan glven
kayboldugunda, ikame para birimleri devreye girer (6rnegin, savas sonrasi Almanya'da
sigara) veya esyalar dogrudan takas edilir.

Devlet takas ticareti yapmak istiyorsa, baskalarina deger ifade eden bir sey
sunabilmelidir. Ornegin, belediyelerin stratejik éneme sahip bir alani imara agmak
amacilyla, birimar veya asiri yapilagsma projesinin pargasi olarak bagka parsellerle takas
ettikleri arazilere sahip olmalari sik rastlanan bir durumdur. Bu gibi durumlarda, arazi
arazi ile takas edilir.

Ancak, bir devletin para kullanmadan bir kullanim hakkini (6rnegin reklam alani)
bir yatinmla (6rnegin otobls duragi insaati) takas etmesi de dusindlebilir. Bu model
guinimiz dinyasinda oldukga nadir ve segici bir sekilde kullaniimaktadir.

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde devlet genellikle egemenlik hakkini kullanmaz, ancak diger tarafla esit
dizeyde bir takas ortagidir. Takasi gerceklestirmek icin devletin cazip bir teklifte bulunmasi
gerekir. Bu, 6zellikle bir seyin devletten ¢ok diger taraf icin daha blyUlk bir fayda sagladigi

durumlarda gegerlidir.

Devletle takas islemi yapan 6zel kisi veya kurulus, takas edilen mal veya hakkin
degerinin piyasaya getirdigi degerle yaklasik olarak esdeger olup olmadigini degerlendirir.
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Zorluklar

Takasin temel zorluklarindan biri, takas edilen malin degerinin belirlenmesidir.
Satin almada oldugu gibi, "goraldigu gibi satin alinir" ilkesi gegerli olmadig! sirece,
takasla ilgili bir tir kalite garantisinin olmasi énemli olabilir. Mallar farkh yerlerde veya
farkli zamanlarda takas edilirse, bazi zorluklar ortaya ¢ikabilir.

Ydarurlukteki mevzuata bagll olarak, bir takas isleminin kamu alimi olarak
degerlendirilebilecegi de unutulmamalidir. Kamu alimlari mevzuati genellikle, bir takas
isleminin parasal degerle tahmin edilmesi ve kamu ihalesi sinirinin dikkate alinmasi
gerektigini belirtir.
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Hizmet tasarimcisi

Twitter'da devlet etiketleme

Twitter (yeni adiyla X), uluslararasi baglamda faaliyet
gOsteren ulus devletlere ait hesaplar, devletle ilgili medya
kuruluglari ve bu medya kuruluslarina ait 6nemli kisiler igin resmi
bir etiket tasarlamistir. Fiilen, burada Ucretsiz bir iletisim kanali,
devletle ilgili (ve dolayisiyla alakali) icerik ve ilgili trafikle
degistiriimektedir. Devletler, resmi olarak etiketlenmis bilgileri
yayabilecekleri ek bir kanala sahip olmaktan yararlanmaktadir.

Allmend Sirketleri, isvigre

isvigre'deki bazi bolgeler on yillardir takas sistemini
kullanmaktadir. Napolyon, lIsvicre'deki feodal sistemi ve
manastirlarin  etkisini gerilettiginde, yerel halk topraklari ve
ormanlari kontrol altina aldi. Topragi isleyebilmek igin, topraklar
yerel aileler tarafindan olusturulan daha kiglk, bagimsiz Allmend
sirketlerine bolindu. Ailelere, tahsis edilen topraklari ve ormanlari
isleme hakki verildi. Karsiliginda, katihmcilar takas edilen nesnenin
veya hizmetin bakim ve onarimindan sorumlu olmakla
yukamltyduler.

Portekiz'in Sever do Vouga bolgesinde arazi

kullanim haklarinin takasi

Bazen Portekizli aileler, tarimsal Uretime uygun olmasina
ragmen ekmedikleri arazilere sahiptir. Sonug olarak, bazi bolgelerde
ekonomik kalkinma amaglari igin kullanilabilecek araziler mevcuttur.
Ayrica, gencler arasinda yaygin olan issizlikle, bu kisilerin giftci
olarak topragi igleyebilmeleriyle micadele edilebilir. Kar amaci
gutmeyen kuruluglar, devlet idareleri ve 6zel sirketlerden olusan bir ag
araciligiyla, kullanilabilir arazilerin daha yogun bir sekilde ekilmesini
saglayan bir arazi kullanim haklari degisim sistemi kurulmustur.
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Dijitallesme

Dijitallesme modeli, devlet tarafindan saglanan analog hizmetleri dijital
dinyaya aktarir. Bu, hizmet sunum sureglerini (ve elbette hizmetlerin
kendisini) degistirmeden, analog diinyadan internete yapilan katiksiz bir
ceviridir.
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Arka plan

internet ve World Wide Web, birgok kisinin kisisel islerini dijital alanda ydnetmesini
mumkin kilmistir. Eskiden gogu transfer, satin alma, 6deme ve mesajlasma analog olarak
yaplilirken, artik bu hizmetler dijital olarak gerceklestirilebilmektedir. Bunun avantaji,
hizmetlerin ugtan uca kullanilabilir olmasidir. Gerekli hizmetlere evden her zaman rahatlikla
erisilebildiginden, kimse idarenin ofislerinin ve vatandas hizmet blrolarinin agik olmasina bel
baglamak zorunda degildir.

Kamu bilgileri ve hizmetleri de analog kanallardan dijital kanallara gegisten
etkilenmektedir. Vatandaslarin, sirketlerin, yetkililerin ve galisanlarin erigimini iyilestirmek
icin dijital olarak donustirilmektedir. Bu program ve projelerin gogu "elektronik devlet"
bagligi altinda toplanmaktadir. Verilerin genis erisilebilirliginden yararlanarak etki zincirlerini
tamamen yeniden tasarlayabilen akilli devletin aksine, bu yaklagsim mevcut hizmet
sureclerini "elektriklendirmeye" (electrifying) ve bunlari devlet web siteleri Uzerinden
erisilebilir hale getirmeye odaklanmaktadir. Ilgili literatiirde, gevrimici ortama gegis "Sanal
Devlet" veya "Ag Devleti" olarak adlandiriimaktadir.

Kamu hizmetlerinin ve sureglerinin dijitallestiriimesi, verimliligi artirmak, hizmet
sunumunun maliyetini ve cabasini azaltmak ve is akisini kolaylastirmak amaciyla
gerceklestiriimektedir. Dijitallestirme ¢alismalari, cografi kisitlamalar ve zaman sinirlamalari
olmaksizin hizmetlerin kalitesini ve erigilebilirligini artirmayi da oncelikli hedefleri arasinda
bulundurmaktadir. Son olarak, bu program devletin hem i¢ hem de dis acgidan
modernizasyonuna yonelik ¢cabalarla da baglantilidir.
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Rollerin anlasiimasi

Bu hizmet modelinde, devlet daha 6nce analog olan hizmetleri dijital ortama
aktarir. Cabalar, kamu hizmetlerinin kalitesini artirmak, devlet hizmetlerini vatandaslara
ve isletmelere 24 saat ulasilabilir hale getirmek ve devlet bilgilerine ve elektronik kayitlara
erisimi kolaylastirarak seffafligi artirmak igin internet ve World Wide Web'i kullanmaya
odaklanmaktadir. Devlet, dijital platformlar aracihidiyla kolayca erisilebilir hale gelen
gevrimici bir yaklasim benimser. Bu, vatandaslarin devletle iletisim ve etkilesim kurma
seklini degistirir. Kimlik basvurusu yapmak, araba kaydi yaptirmak veya bagka bir
ikametgaha tasinmak igin eskiden formlar elle doldurmak ve sahsen basvurmak
gerekiyordu. Bugln ise vatandaslar formlari gevrimigi olarak doldurabilir ve sahsen
basvurmak zorunda kalmazlar. Devlet ayrica dijital hizmetlerin yayginlagsmasini, kabul
gormesini ve kullaniimasini artirmak igin bu hizmetlerin tanitimini da yapar.

Zorluklar

"Dijital ugurum", analog idari sureglerin dijital forma aktariimasinda temel bir
zorluktur. Herkesin dijital hizmetlere esit erisimi olmadidi i¢in, analog hizmetlerin genellikle
kisittama olmaksizin surdirtlmesi gerekir. Bu durum, paralel dijital ve analog slreclerin
esgidiml nedeniyle 6nemli maliyetlere yol agar. Ayrica, mevcut analog hizmetler ve
surecler degerlendiriimez ve bu nedenle degistiriimeden ve koordine edilmeden elektronik
forma aktarilirsa, dijitallestirmenin potansiyeli tam olarak kullanilamaz. Sonug¢ olarak,
optimizasyon firsatlari kagirilir. Dahasi, stiphe durumunda, kapsamli ve tutarli olmayan
dijitallestirmeler, medya kesintilerine ve dijital silolara da yol agabilir. Ayrica, baz
dijitallestirmeler (dijital kimlikler gibi) yasal bir dayanak gerektirir ve uygulanmasi kaynak
ve zaman agisindan yogundur. Son olarak, dijjitallesmenin basarili bir sekilde
uygulanmasinin, her zaman yaygin olmayabilecek dijitallesmeye karsi olumlu bir tutum
gerektirdigini kabul etmek ©6nemlidir. Dijital ugurum sorunu maalesef Turkiye’de de
yasanmaya devam etmektedir. Dalgig-Tetikkol, Kdksal ve Guloglu’nun 2023 yilindaki bir
arastirmasi, dijital ugurumu azaltmaya yonelik olarak uygulanan kamu politikalarina ragmen
Turkiye'de farkli sosyal gruplar arasinda dijital esitsizliklerin yagsanmaya devam ettigini ortaya
koymustur.
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Dijitallesme Plan1 2019-2022, Yeni Zelanda

Yeni Zelanda'da Ulusal Kitiiphane, erigilebilirligini artirmak icin
analog siregleri dijital diinyaya tasimak Uzere dért yilhik bir plan
gelistirdi. Ancak, uygulamanin "dijital dogmus" (born digital) hedefler
olarak bilinen yeni slreglerin butlnlestiriimesini kapsamadigini
belitmek o6nemlidir. Bu, projenin tamamen eski sureglerin
uygulanmasina odaklanmasini saglar.

Dijital 6deme sistemleri, Liberya

2020 yihinda Liberya hukumeti, 6demelerin dijital olarak
islenmesini saglayan bir proje baslatti. Boylelikle, seffafligi artirmak ve
kamu fonlarini mimkin oldugunca etkili bir sekilde kullanmak gibi iki
hedef birden takip edilmektedir. Bu uygulamanin bir diger amaci da
savunmasiz gruplara yonelik kapsayiciligi artirmaktir. Bu, iki ana
yaklasimla gergeklestiriimektedir: farkli mali durumlara uygun karsilikli
6deme segenekleri sunmak ve finansal egitim girisimlerini tesvik
etmek.

Rhein-Kreis Neuss, Almanya'daki sanal

vatandaslik ofisi

Rhein-Kreis Neuss ilge idaresi, mevcut hizmetleri internet
Uzerinden erigilebilen sanal bir "vatandaslik ofisi"nde sunarak
vatandaslarinin resmi kurumlara gitme zorunlulugunu ortadan
kaldirmak istedi. Bu ofiste dijital belge aligverisi yapilabilir,
basvurular agiklanabilir ve sanal danigmanlik hizmetleri igin
randevu alinabilir. Hizmetler stirekli olarak genisletiimektedir.
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Deneyim satigi

Deneyim satisi modelinde, devlet sundugu hizmetlerden birine, belirli
hedef kitlelerin daha fazla licret 6demeye razi oldugu duygusal bir deger
katar. Ozellikle kamu sektoriinde, bir yere veya davaya karsi glicli bir
bagdlilik oldugunda bu yontem iyi sonug verir.
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Arka plan

Ozel sektdriin bu modele yaklasimi, biiyiik 8lglide pazarlama odaklidir; amag
genellikle bir (iriinii duygusal hale getirmektir. ideal olarak, bir iiriin bir yasam tarzi haline
gelir. Sirketler, markalarla 6zdeslesme ve aidiyet veya katilim duygusu yaratmaya
odaklanir. Duygular, disiince ve davranislari dogrudan etkiledigi icin duygusallastirma
ozellikle 6nemlidir.

Deneyim satisi kamu sektorinde de yaygindir. Bu, bir kamu hizmetinin
mesruiyetini artirmaya ve vatandaslar arasinda destegini ve kabulinu giglendirmeye
yardimci olabilir. Bu nedenle, duygusallastirma genellikle bir yere, orada yagayan
insanlara ve (Urettikleri Urlnlere baglanma yoluyla gergeklesir. Yerel (ulusal veya
bdlgesel) ve sosyal baglar gigli bir "biz" duygusu yaratir. Olumlu bir "biz duygusu"”,
devlet tarafindan sunulan hizmetleri tanitmak ve bunlarin kabulini saglamak igin
kullanilabilir. Semboller, markalagsma ve hikaye anlatimi yoluyla, yerli Griinler digerlerine
gore duygusal bir hale getirilir. Duygusal hale getirme, vatandaslari daha fazla katilimci
ve diisiinceli olmaya motive etmeye de yardimci olabilir. Ornegin, parklari, gélleri veya
spor salonlari veya ates cukurlar gibi kamu tesislerini duygusal hale getirerek,
insanlarin atiklarini sorumlu bir sekilde bertaraf etme, tesisleri daha 6zenli kullanma ve
hatta bunlarin korunmasini savunma olasiliklari artar.

Rollerin anlasiimasi

Devlet, sundugu hizmetleri duygusal hale getirmek igin pazarlama yéntemleri
kullanir. Duygusal bag, sunulan hizmetin piyasada mesruiyetini saglar ve hizmeti
surdurmek icin siyasi fon yaratilmasina yardimci olabilir. Devlet ayrica elgilik roli de
ustlenir. Amag, vatandaslar ve hizmet arasinda duygusal bir bag olusturmaktir. Bu
yaklasimin temelinde, ortak bir tarihten yararlanmak ve vatandaslarin ilgisini geken bir
topluma ait olma duygusu yaratmak yatmaktadir.

Bu yontem, vatandaslari katiimci olmaya, saygl gostermeye ve ulusal ve

bolgesel hizmetlerden yararlanmaya tesvik eden bir gorev bilinci olusturmayi
amagclamaktadir. Objektif bir bakis agisiyla, idarenin roli motivasyonel bir roldir.
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Zorluklar

Duygulari, yalnizca belirli davraniglara yol agacak sekilde uyandirmak ve kontrol
etmek zordur. ilk olarak, bu ara¢ her zaman uygulanabilir degildir. Ulusal veya kent
parklarini duygusal hale getirmek kolay olsa da, dider olanaklar (kaldinmlar gibi) igin bu
gegcerli degildir. Bu modelin uygulandigi durumlarda, istenmeyen duygularin uyandiriimasi
riski her zaman vardir. Ornegin, sosyal aidiyet duygusu milliyetgilige, yabanci diismanhgina
veya muhaliflerin diglanmasina doénusebilir.
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Ziirih suyu, Isvigre

Halki musluk suyunu igmeye tesvik etmek igin Zurih sehri,
tiketimi daha cazip hale getirmek igin bir pazarlama konsepti
gelistirmistir. Bu konsept, suyun kalitesini 6ne gikararak gururlu yerel
halkin ilgisini ¢ekmeye calismaktadir. Ayni zamanda, devlet yerel
restoranlarin su satmasina olanak saglamistir. Bu satiglardan elde
edilen kar, gelismekte olan Ulkelerde su erisimini saglamak igin
kullaniimaktadir.

Ulusal parklar, ABD

On dokuzuncu ylizyillda yasanan dramatik gevre yonetimi
hatalarinin ardindan, c¢evre koruma ABD'de duygusal bir konu
haline gelmistir. Milli parklarin kurulmasi, devlet kaynaklarini
harekete gegirmis ve iki temel sorunu ele almistir: a) geng ABD'nin
muhtesem dogasindan duydugu gurur ve b) parklar herkesin
erisimine acik hale getirmenin demokratik boyutu. Dogal cazibe
merkezlerinin bu sekilde duygusal hale getiriimesi, daha sonra
dinya gapinda 6rnek alinmistir.

Cesitli lilkelerdeki Otoyol Evlat Edinme programlari

Otoyollari temiz tutmak igin, 1980'lerde ABD eyaletlerinde bir
dizi program basglatildi. Bu programlar, 6zel kuruluslan yollardaki
copleri dizenli olarak temizlemeye tesvik etti. Duygusal bileseni
vurgulamak igin, 6zel kuruluslar otoyolun bazi bélimlerini "evlat edindi"
ve bunu yollara 0zel isaretler koyarak gosterdi. Porto Riko, Yeni
Zelanda ve Japonya da dahil olmak Ulzere cesitli Ulkeler bu fikri
taklit etti.

Hizmet Modeli Kilavuzu Kitabi

Deneyim satis|




BS

Kalite degiskeleri

Kalite degiskeleri (varyantlary modeli, hizmet aliciya genellikle
farkh maliyetlerle iligkili farkli hizmet seviyelerini tanimlar. Farkliliklari
netlestirmek icin, genellikle akilda kalici isimler kullanilir (6rnegin, isvigre'de
A-Posta veya B-Posta; toplu tagsimada 1. ve 2. sinif vb.).
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Arka plan

Ozel sektérde, hizmetlerin farkli seviyelerde satin alinmasi yaygindir. internet
baglantilari iletim hizlarina, bilgisayarlar gesitli islemcilerin performans kapasitelerine,
havayollar siniflara ve ugus 6ncesi, sirasi ve sonrasi ile ilgili hizmetlere gore farklilagtirilir.

Bircok kamu hizmeti, ilgili kisi ve kurulusglarin temel ihtiyaglarini kargilayan tatmin
edici bir kalite diizeyinde sunulmaktadir. Ancak ¢ogu durumda, daha ytiksek bir hizmet
duizeyinin arzu edilmesini ve daha fazla édeme yapmaya istekli olunmasini saglayan kisisel
veya ekonomik nedenler vardir. Devlet bunu, hizmetlerinin kalitesini 6zel sektérdekine
benzer bir sekilde degerlendirme ve buna gobre iyilestirmeler yapma ve hizmetleri
ozellestirme firsati olarak gérmektedir.

Bu durum, zaman baskisi oldugunda daha olasidir. Ornegin, bir Griiniin
piyasaya sunulmasi icin onaylanmasi gerekiyorsa, daha hizli onay almak sirket igin
ekonomik agidan o kadar 6nemli olabilir ki, daha yuksek diizeyde hizmet igin daha fazla
ddeme yapmaya razi olabilir. ilaglarin pazarlama onayi buna bir 6rnek olabilir. Aslinda,
ABD'de hizli bir onay sureci vardir, ancak bu ekonomik nedenlerden dolay! degildir.
Daha ziyade, hastalarda hayati tehlike arz eden durumlari tedavi eden ilaglar éncelikli
islem gorebilmektedir.

Rolleri anlamak

Bir hizmet saglayici olarak devlet, genel olarak minimum kalite seviyelerini
korurken, vaat ettigi zamanlarda tutarli bir sekilde daha yUksek kalite sunmalidir. Temel
hizmet garanti edildigi stirece, daha ylUksek bir kalite seviyesi (yuksek fiyat ile) sosyal
olarak mesrulastinlabilir. Ancak, devletin tuketicilerin ve kuruluslarin daha yuksek
Ucretler 6demesi icin bir tesvik yaratmak amaciyla temel hizmeti kasitli olarak disuk bir
seviyede belirleyip belirlemedigine dikkat etmek 6nemlidir.
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Zorluklar

Her bir aliciya garanti edilecek temel performansin tanimi siyasi olarak
mesrulastiriimalidir. Devlet, kalite farkliliklarinin sosyal adaletsizlie yol agmamasini
(yani, hi¢ kimsenin mali nedenlerle temel hizmetlerden mahrum kalmamasini)
saglamalidir. Kural olarak, temel hizmetler daha dusiuk kaliteli segcenekler olarak
sunulmamalidir.

Ucretlerin belirlenmesi, fiyatlarin ayarlanabilecegi dlglide sinirlama getirebilen
ilgili mevzuatin getirdigi diizenlemelere tabi olabilir. Ornegin Isvigre'de, Ucretin tutar,
yapilan masraflarla gerekgelendiriimelidir.

Esit muamele sarti, kalite degiskelerinin getirilmesinin éniindeki en blylk engeldir.
Bircok Ulkede, yargi organlari, esit muameleyi blylk olgide tehlikeye atacagi icin, daha
yuksek mahkeme Ucretleri karsiliginda hizli yargilama sunmayi surekli olarak reddetmigtir.
Ancak, ABD'de, oOzellikle ticari davalarda g¢ok hizli yargilama ile taninan mahkemeler
vardir; bu mahkemeler, tam da bu nedenle ilgili taraflarca tercih edilmektedir. Bireysel ceza
mahkemeleri de ilgili taraflar igin daha yiiksek maliyetler olmaksizin, normalden ¢ok daha
hizli kararlar verebilecek sekilde yargilamalari kolaylastirmistir. Bunlara "rocket dockets"
(hizh yargilama) adi verilmektedir.
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Tanzanya Posta idaresi iicretleri

Dunyanin birgok ulkesinde oldudu gibi, Tanzanya'da da posta
hizmeti aktif fiyatlandirma sistemi ile galismaktadir. ilk olarak, teslimat
hizi 5nemli bir rol oynamaktadir ve belirli kategorilerde hizli hizmet igin
iki katindan fazla fiyat talep edilmektedir. ikinci olarak, génderilen
dgenin niteligi de fiyatlandirma yapisini etkilemektedir. Ornegin,
gorme engelliler igin yayinlarin teslimati (Ekonomi tarifesi ile Ucretsiz
teslim edilir), kitaplar (Ekonomi tarifesi ile 100-250 g icin 1.100
TZS) ve mektuplar (Ekonomi tarifesi ile 100-250 g igin 2.000 TZS) igin
farkli Gceretler uygulanir.

Tren seyahati, Fransa

Fransiz demiryolu sirketi SNCF, 1. ve 2. sinif hizmet
sunmaktadir. 1. sinif biletler, daha genis koltuk segenekleri ve daha
genis koltuk yelpazesi ile daha fazla konfor sunar. 2. sinif biletler
daha dusgtk fiyathdir ve daha ekonomik bir segenektir.

Hizl gegis karti, Biiyiik Britanya

Pasaportunu  acilen  yenilemesi, kigisel  bilgilerini
degistirmesi veya kaybolan pasaportunu yenilemesi gereken
herkes, Birlesik Krallik'ta hizli islem surecini kullanarak bunu
cevrimigi olarak yapabilir. Normal hizmet 10 haftaya kadar surebilir
ve ucreti 75 sterlindir. Hizli hizmet bir hafta surer ve Ucreti yetiskinler
icin 142 sterlin, gocuklar igin 122 sterlindir.

Kalite
degiskeleri
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Bagimli kilma

Bagimli kilma modeli, bagka bir hizmet saglayiciya gecis maliyetlerini
yuksek tutarak gegisi zorlastirir. Bir is modeli olarak, bu yaklagim genellikle
onemli gecgis maliyetleri gerektiren yazilim gibi tescilli teknik sistemlere
dayanir. Sonug¢ olarak, musteri genellikle ekonomik nedenlerle yazilimi
degistiremez.
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Arka plan

Acikgasi, "kilittenme" anlamina da gelen bagimli kilma terimi bir metafor olarak
kullaniimaktadir ~ ve  kolluk  kuvvetleri tarafindan  hapsediime anlaminda
kullanilmamaktadir. insanlari kilittemek, onlari hapsetmek anlamina gelmez, daha gok
hizmet saglayicly1 segme 6zgurliigiinii yasal bir sekilde kisitlamak anlamina gelir.

ik bakista, bu model ézellikle 6zel sektdrde gekici gdriinmektedir, glinkii rakip bir
ardnadn tercih edilmesini cazip hale getirmemektedir. Boylece, musteri sadakati yapay
olarak guglendirilmektedir. Ancak, gecis maliyetinin artmasi tek alternatif degildir. Diger
alternatifler arasinda, yalnizca pahali egitim kurslari ile edinilebilen 6zel bilgi birikimi
veya zorlu ¢ikis maddeleri iceren s6zlesmeler sayilabilir. Son olarak, mevcut hizmette
kalmayi cazip hale getiren belirli bir teknoloji de saglanabilir ve strdurlebilir.

Kamu sektori baglaminda, bagimli kilma hizmet modeli gok sik goriilmez, ancak
bireysel durumlarda kesinlikle ortaya cikar. Ornegin, okul otobiisleri kasith olarak
kaldirilirsa, égrencilerin ¢ogu, fiili bir zorunluluk getiriimese bile, mahallede bulunan
okula gidecektir. Olumlu bir not olarak, devlet diizenlemeleri genellikle kasitli olarak
kelepge modeli de denilebilen bagimli kilmaya karsidir. Bunun bir érnegi, Isvigre'deki
saglik sigortasi sirketlerinin, musterilerinin yilda bir kez sorunsuz bir sekilde sigorta
sirketini degistirmelerine izin verme zorunlulugudur.

Rolleri anlamak

Bu tur kelepgelerden kaynaklanan badimhi kilma etkisi, devlet hizmeti
saglayicisinin rekabetci olmayan hizmetleri daha uzun sire dagitmasina olanak tanir.
Bu durumun kesinlikle olumsuz etkileri olabilir. Bir drnek, insanlari gida kuponlari, konut
yardimi veya igsizlik sigortasi gibi devlet yardimlarina bagimh hale getirebilen sosyal
yardim programlarndir. Bu programlar genellikle gecici yardim amaclidir, ancak
bireylerin bagimli hale gelmesine ve kendi kendine yeterlilige gegiste zorluk yagsamasina
neden olabilir.

Bu modelde, musteri prensipte hizmet saglayicisini degistirebilir, ancak gecis
maliyetleri gok ylksek oldugu i¢in bunu yapmaz. Bu da zorla sadakatle sonuglanir. Devlet
baglaminda, bu model yalnizca devlet kurumlarinin rekabet halinde oldugu durumlarda
uygulanir.
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Zorluklar

Bagimli kilma modelini uygulamak igin en kolay yol, yasaklar ve ihalelerdir. Bir
sehir, sakinlerini elektrigi belediye sirketinden satin almaya zorlayabilir. Hizmetler
fiziksel tesisatlarla baglantiliysa, yeni tesisatlar yliksek maliyetlerle iliskili oldugundan
bagimli kilma etkisi ortaya gikabilir. Ornegin, telekomiinikasyon sirketleri siklikla bu
durumdan yararlanir.

Bu modelin temel zorlugu, liberal bir bakis agisiyla pek uyumlu olmamasidir.
Sonugta amag, rekabeti kisitlamaktir. Bunu yaparken devlet, sakinlerin ve kuruluglarin
secim Ozgurligunu kisittamaktadir. Bu tir kisitlamalar, devletin 6zel bir gerekge ve
mesruiyet nedeni gostermesini gerektirir.
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Universiteler arasi transfer, isvigre

Ogrenciler Ecole Poly-technique Fédérale de Lausanne'dan
lisans derecesine sahipse, herhangi bir ek kosul olmadan yiksek
lisans programina kaydolabilirler. Ancak, ayni programda isvicre
Federal Teknoloji Enstitislt Zurih'te ylksek lisans egitimine devam
etmek istiyorlarsa, rekabetgi bir basvuru slrecinden gecmeleri
gerekir. Bu durum, her iki Universite de Isvigre Konfederasyonu'na
ait olmasina ragmen, Lozan'dan Zurih'e olasi bir transferi
zorlastirmaktadir.

Vatandaslik kaybi, Hollanda

Hollanda hikimeti, mimkin oldugunca cifte vatandashgi
onlemeye c¢alismaktadir. Bu nedenle, yetiskin sakinler sadece birkag
istisna disinda ikinci bir pasaport sahibi olamazlar. Normalde, baska
bir vatandaslik aldiklarinda Hollanda vatandasliklarini otomatik olarak
kaybederler. Baba veya anne pasaportunu kaybederse, resit olmayan
cocuklari da kaybeder.

Bagiml
kilma
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Kitle kisisellestirme

Toplu kisisellestirme modeli, dijitallesmenin sundugu olanaklari kullanarak
her kisiye veya kurulusa bireysellestiriimis bir hizmet yapilandirmasi
sunmak igin dijitallestirme olanagini kullanir. Bu genellikle hizmetlerin,
istenildigi gibi ayri ayn birlestirilebilen standart modullere bélinmesiyle
yapilir. Alici icin bu, hizmetin tam olarak kendi ihtiyaglarina gore
gelistirilmis oldugu izlenimini yaratir.
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Arka plan

Henry Ford, Model T hakkinda su Unli s6zU sdylemistir: "Musteri istedigi rengi
secebilir, yeter ki siyah olsun." Aslinda Ford, 1908'den 1914'e kadar bu modeli kirmizi,
gri veya koyu yesil renklerde uretti. 1914'te Ford, en genis pazara mimkun olan en ucuz
araci Uretmek icin montaj hatti tretimine gegti. Siyah renk, maliyet nedenleriyle segildi.
Montaj hatti Gretimi, tamamen standartlastirilmis oldugu icin manuel uretimden ¢ok daha
verimliydi. Bireysel uyarlamalar ne planlanmisti ne de mimkuinda.

Bu tek tip seri Uretimin tam tersi, 6rnegin musteriye 6zel olarak tasarlanan giysiler
gibi 6zellestirmedir. Bu baglamda, en azindan dis gorinlste, standartlastirimis ¢cok az parga
kullaniimaktadir. Bu tur bireysel muamele ve uretim 6zel bir durumdur ve musteriler bunun
icin yuksek bir fiyat ddemeye hazir olmahdir.

"Kitle Ozellestirme" is modeli, her iki unsuru da birlegstirir. Pargalarin
modilerlestiriimesi sayesinde, Uretici ekonomik olarak verimli bir sekilde mumkin
oldugunca ¢ok sayida standart unsur yaratirken, ayni zamanda musterilerin kendi bireysel
kombinasyonlarini  olusturmalarina da olanak tanir. Sonug, bireyin benzersiz
gereksinimlerini karsilayacak kadar kisisel bir Granddr.

Kamu sektori baglaminda, tamamen standartlastinimis ve otomatiklestirilmis bir
sekilde sunulan hizmetler ¢gok azdir. Bunun yerine, standart ve bireysel hizmetlerin bir arada
sunulmasi yaygin bir uygulamadir. idare hukuku, genel soyut normlar (standartla
karsilastirilabilir) ile bireysel somut uygulamalar (yani bireysellestirme) arasinda ayrim
yapar. Ancak, bu tur standartlarin uygulanmasi siireci geleneksel olarak, bir Grinln el
ile Uretilmesine benzer bireysel bir eylem olmustur.

Dijitallesme, idarenin hizmetlerini bélimlere ayirip buna gére standartlagtirabilecegi
modduler yapi taslar olusturmayr mumkin kilmistir. Boylece, kitlesel kisisellestirme de
mumkin hale gelmistir. Vatandagslar modiilleri secip, devlet hizmetlerine mumkuin olan en
uygun erigimi saglayan kigisel bir kombinasyon olusturabilirler.
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Rollerin anlasiimasi

Devlet, kendisini mimkin oldugunca kisisel ve bireysel ihtiyaglara uyarlanmis bir
hizmet sunmaya calisan bir hizmet saglayici olarak gérmektedir. Hizmet unsurlarinin
modillere boélinmesi sayesinde, kullanici kendi bireysellestiriimis kombinasyonunu
olusturabilir.

Devletten hizmet alan kisi veya kurulusun bakis agisindan, bireysellestirme, idare
ile etkilesimlerini kolaylastiran énemli bir unsurdur.

Zorluklar

Kitlesel kigisellestirme, Ozellikle kamu yonetimi igin Orgitsel ve zihinsel olarak
zorlayici olabilir. Mevcut hizmetleri, hukuki 6znelerin artik migsteri olarak hareket
edebilecekleri ve kendi kombinasyonlarini olusturabilecekleri standartlastirilabilir moddillere
ayirmak kolay degildir. Modelin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin, bakis agisinin
degismesi ve buna bagll olarak zihinsel olarak hedef kitlenin mantigini benimsemesi
gerekir.

Ne kadar bireysellestirmenin mumkin oldugu genellikle yasal gerekliliklerle ilgilidir.

Ornegin, bir binanin sigorta sirketinin mevcut emlak degerleme sonucunu dogrudan vergi
idaresine gdndermesini segebiliyorsam, buna karsilik gelen bir yasal standart olmalidir.
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Onceden doldurulmus vergi belgeleri, Hindistan

Hindistan Gelir Vergisi Dairesi, gelir vergisi belgelerine kisisel
verilerin otomatik olarak doldurulmasi segenegini getirmistir. Gelir, is
yeri ve ev sahipligi gibi bilgiler dairenin web sitesine girilebilir ve vergi
belgelerine aktarilabilir. Kisisellestiriimis formlari doldurarak zaman
kazanilabilir. Bu kigisellestirme hem ¢evrimici hem de ¢evrimdigi form
doldurma igin midmkinddr.

MijnOverheid, Hollanda

Kamu sektort platformu MijnOverheid, idarenin hizmetlerini
kullanmanin gesitli yollarini sunar. Ornegin, bireyler sistem
Uzerinden cgesitli izinler igin bagvurabilir veya pasaportlarini kolayca
yenileyebilir. Ayrica, platform bireyin adina kayitl araclar gibi
bilgileri de saglayabilir.

Coordinate My Care, Birlesik Krallik

Birlesik Krallik Ulusal Saglik Hizmetleri, ciddi hastaliklari olan
kisiler icin bir hizmet olusturmustur. Coordinate My Care (Bakimimi
Esgldimle) ile hastalar, kendilerini taniyan bir saglik profesyoneli
tarafindan son hali verilen cevrimici bir form doldurur. Her sey
tamamlandiginda, tim acil servisler 6zel bakim talepleri, manevi ve
kultirel talepler gibi bilgilere erigebilir.
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Nesnhe self-servis

Nesne self servis modelinde, devlet kurumlari sensorlerle donatilimistir
ve bu sensorler, sensor O&lgimlerine dayali olarak belirli eylemlerin
tetiklenmesini saglar. Bu, sokak lambalariyla ilgili ok basit mesajlardan
(6rnegin, "Bu lamba arizal") karmasik veri degerlendirmelerine kadar
uzanabilir.
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Bagimsiz olarak hizmet siparisi veren nesneler, 1812 yilinda Dorothea Wild'in
Kinder- und Hausmarchen (Cocuk ve Ev Masallari) adli kitabinin ilk baskisinda yer alan ve
daha sonra Grimm Kardesler de dahil olmak Uzere birgok kez yeniden yazilan ve
tamamlanan Hulda Anne masalindan bu yana Alman edebiyatinda kargimiza ¢ikmaktadir.
Bu masalda, pismis ekmek firindan ¢ikariimasini ve olgun elmalarin agactan sallanarak
disUrtlmesini ister. Bu istegi yerine getirme karari, kalici sonuglar dogurur. Kahraman ya
altin yagmuruna tutulur ya da kot sansla karsi karsiya kalir. Bu masalin giinimiziin sensoér
teknolojisini 6ngdrdiigu varsayllmasa da bu olasiligin teknik olarak heniiz emekleme
asamasindayken bile insan hayal giciinde yeserdigini gdstermektedir. Bugiin ise bu bir
gergektir. "Nesnelerin interneti", nesnelere sensér ve iletigim teknolojisi saglar, boylece elde
edilen bilgiler aga aktarilabilir ve degerlendirilebilir. Ozel sektérde, lojistik alaninda etkileyici
uygulamalarla tanigiyoruz. Ornegin, kameralar Uretim hatlar igin malzeme kutularinin
doluluk seviyesini algilar ve seviye belirli bir esigin altina dustiginde otomatik olarak yeni
malzeme siparisi verir. Merkezi olmayan yapi, depolama igin tampon goérevi gorur.
Malzemelerin eszamanli olmayan sekilde yeniden siparis edilmesi, "kanban sistemi" olarak
da bilinir ve baslangigta galisanlar tarafindan gergeklestirilirdi. Sensor teknolojisi, bunu
nesnelerin kendisi hallettigi igin, insan mudahalesinden bagdimsiz otomasyon ve yeniden
siparis imkani saglar.

Genel olarak, bu teknoloji, genellikle 6grenme sireci icermediginden, akilli
yetenekler gerektirmez. Dahasl, gogu nesneye, ylksek derecede otomasyon ve bazen
belirli bir dizeyde 6zerklik sergileseler bile, insan 6zellikleri atanamaz.

Rolleri anlama

Bu modelde devlet, sensor ve iletisim teknolojisi aracihigiyla belirli hizmetlerin
tetiklenmesini otomatiklestirir. Bdylece, etki alani igindeki bireyler ve kuruluglar karsisinda
farkli bir rol Ustlenir.

Birgok akilli sehir ¢géziimiinde, belirli nesneler, nesnenin belirli bir durumuna
bagli olarak idari hizmetleri tetikleyen sensorlerle donatiimistir. Bir caddede kar varsa,
cadde bagimsiz olarak temizlik hizmeti talep edebilir. Bir binadaki aydinlatma
arizalanirsa, lamba bagimsiz olarak teknik servis ve yedek lamba talep edebilir.
Bdylece, zaman alan denetimlerden kaginilabilir. Genellikle bunlar, yapay zeka ile hicbir
ilgisi olmayan oldukga basit sensor ¢oztmleridir.
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Zorluklar

En blyuk zorluk, sensorler mikemmel guvenilirlik ve kolaylik saglasa da, veri
korumanin yine de gozetilmesi gerektigidir. Veri ekonomisi ilkesine goére, yalnizca gergek
hizmet icin gerekli olan veriler iletiimeli, degerlendiriimeli ve depolanmalidir.

Bu tiir nesnelerden korkulmamali veya etkileri abartiimamalidir. insan olmayan
nesnelere insan 6zellikleri atfetmeye "antropomorfizm" denir. Bir nesne veya iletisim
yontemi ne kadar insani gorinirse, ona yanlis bir sekilde insan Ozellikleri atfetme
egilimimiz o kadar artar.
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ispanya'nin Barselona kentinde atik toplama

Barselona, akilli sehir olarak gelisiminin bir pargasi olarak,
sehir genelinde ag baglantili sensorlerle donatiimis atik konteynerleri
yerlestirmistir. Bu konteynerler, doluluk durumlarini strekli olarak dlger
ve gerektiginde bosaltilmasini  "siparis eder". Ayrica, ¢op
kamyonlarinin rotalari, tim dolu konteynerleri mimkin oldugunca
verimli bir sekilde bosaltmak igin optimize edilmigtir.

Proaktif koprii izleme, Norveg

Norveg'te kopriler, sensorler ve bir nesnelerin interneti
(Internet of Things, I0T) ¢6zimd ile surekli olarak izlenmektedir. Bu,
duzenli bakim ve denetim galismalarina ek olarak yapilmaktadir.
Sensorler bir diizensizlik tespit ettiginde, alarmi tetikler ve dogrudan
ek bakim calismasi talep eder. Ornegin 2021 yilinda, Stava
Koprisi'ndeki bir sorun tamamen sensoérler tarafindan tespit edildi
ve boylece bir kaza 6nlendi.

Danimarka'nin Kopenhag kentinde akilli su yonetimi

Danimarka'nin Kopenhag sehrinde, kamu parklarinda bitki
ortisu  seviyesinde su ihtiyacini dogrudan Olgcen sensorler
bulunmaktadir. Kuraklik durumunda sensérler sulama gerektigini
bildirir ve bdylece sehir bu yonde 6nlemler alabilir. Bu sayede su
tasarrufu saglanir ve bitkilerin kurumasi énlenir.
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Aclk kaynak

Acik kaynak modelinde, devlet verileri ve kaynak kodlari tglncu
taraflarin kullanimi, gelistiriimesi ve iyilestiriimesi i¢in kullanima sunar.
Bu modelin 6zelligi, bu verilerin ve kaynak kodlarin bir yatirirmin sonucu
oldugu icin parasal bir degere sahip olabilmeleridir. Bununla birlikte,
bunlar Ucretsiz olarak yayinlanir.
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Arka plan

Acik kaynak, tamamlanmamis veya tamamlanmis kaynak kodunun u4glncu
taraflarca daha da gelistirilip iyilestirilebilmesi igin acik bir sekilde yayinlandigi, popdler bir
yazilim gelistirme yontemidir. Bu uygulamanin avantaji, kaynak kodunun daha fazla kisi
tarafindan incelenmesi nedeniyle genellikle daha saglam hale gelmesidir. Yazilimdaki olasi
hatalar tespit edilip duzeltilebilir. Ayrica, ¢ézimun gelistiriimesine kamusal bir topluluk da
dahil oldugu icin maliyetler daha dusuk ve gelistirilen ¢ézimin mesruiyeti daha yiksektir.

Benzer sekilde, bir idare hizmet sunumunu daha da gelistirmek veya mevcut
zorluklara yeni ¢Ozlmler getirmek istediginde, bunu kullanicilar tarafindan
degerlendirilebilecek ve baglanti kurulabilecek 6zel portallarda agik veriler yayinlayarak
yapar. Acik veri suirecinin iki amaci vardir: seffaflik ve inovasyon. Bazi belediyeler, bireylerin
ve kurulusglarin digerleriyle birlikte agik devlet verilerini kullanarak yenilikgi analizler ve
uygulamalar gelistirmek icin cahgstiklari bir ila iki gunluk etkinlikler olan "hackathonlar"
dlzenler.

Hem acik kaynak hem de acik veri, devlet ve vatandaslar arasindaki igbirligini tesvik
eder ve boylece ek sosyal deger yaratir.

Rollerin anlasiimasi

Bu hizmet modeli agiklik, isbirligi ve katilim (izerine kuruludur. idare, analizler,
cozumler ve diger teklifleri gelistirerek kamu yonetimi sireglerini, tekliflerini ve kararlarini
etkileyen aktorlerin (yani idare digindaki bireyler, gruplar ve kuruluglar) bilgilerinden
yararlanir. Acik isbirligi, disaridan daha fazla inovasyon saglar. Bunun gergeklesmesi icin
idare, uguncu taraflarin anlamli katiliminin mumkuin olacagi ¢ergeve kosullari olusturur.
Ornegin, bir portal araciliiyla veri ve kaynak kodlarini kullanima sunar ve énceden
tanimlanmis sorulari ele alan hackathonlar dizenler. Sonugta, iyilestirme onerilerini de
dizenli bir sekilde uygulamahdir.
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Zorluklar

Kamu sektortinde, bu hizmet modeli 6nemli zorluklarla iliskilendirilir. Model, agiklik,
isbirligi ve seffaflik kiltirine dayanmaktadir. Ayrica, agik veri ve agik kaynak ydntemleriyle
calismak, idarede yeni vyetkinlikler gerektirir. Uglincli taraflarin  hizmetlerini
degerlendirebilmek icin, idarenin gok yonlu olmasi gerekir. Ancak bu sekilde, agik kaynak
ve acik veri sireglerinden ortaya gikan ¢ozimleri degerlendirebilir.

Turkiye’de de agik veri ve agik devlet verisi konusundaki yasal ve idari diizenlemeler
aktif olarak devam etmektedir. 2026 yil itibariyla heniiz merkezi idare diizeyinde bir agik
veri portali bulunmasa da belediye diizeyinde birgok acgik veri portali agiimistir.
Akademisyen Sahika Eroglu, 2020 yilinda yayinladidi bir galismasinda bu alanin
regllasyonuna yonelik detayli 6neriler sunmustur. Ayrica acgik veri alaninda kurulmus bir
sivil toplum kurulusu olan Acik Veri ve Teknoloji Dernegi (AVTED) kamuoyuna ve karar
vericilere yonelik raporlama, yayin ve farkindalik olusturma faaliyetleri yiritmektedir.

Ayni zamanda, bu hizmet modeli zaman ve kaynak yogun bir modeldir. Bunun
nedeni, agik kaynak ve acik verilerin idare ile vatandaslar arasindaki gercek etkilesime
dayanmasidir. Verileri sadece yayinlamak yeterli degildir. Verilerin lglncl taraflarca
kullanilabilir olmasi igin, glincel ve Gglincu taraflarin bakis agisindan kullanilabilir olmalari
gerekir. Bagslica zorluklar arasinda veri kayitlarinin kalitesi ve igeridi, makine tarafindan
okunabilirligi, eksiksizligi, glincelligi, gecerliligi ve erisilebilirligi sayilabilir. Ayrica, telif haklari ve
verilerin korunmasi da gézetilmelidir.
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Chicago Veri Portali, ABD

Chicago Acik Veri Portali'nda sehirle ilgili her turli veri
gorintulenebilir. Sekiller ve haritalar dogrudan olusturulabilir ve tim
veri setleri daha fazla islenmek Uzere indirilebilir. Bu veri setleri
sirekli olarak giincellenir. Sonug olarak, portal ayni zamanda agik
veri uygulamalari icin merkezi bir temel olusturur. 2016 ve 2017
yillarinda Chicago, "vatandas hackerlar" ile birlikte portali gézden
gegirip duzeltmek ve kullanilabilirligini iyilestirmek icin calisti.

AtmoSud, Fransa

Fransiz devlet kurumu AtmoSud, Oolgllen hava kalitesi
verileri, kirlilik ve nufus Uzerindeki ylUkin dogrudan uygulama
programlama arayizi (APl olarak elde edilip 6zel taraflarca
kullanilabilecegi bir platform olusturdu. Bu veriler Provence-Alpes-
Céte d’Azur bolgesi igin canli olarak sunulmaktadir.

Dijital test ortami gergevesi, Estonya

Estonya hikiumeti, sirketlerin belirli teknolojileri ve verileri
Ucretsiz olarak kullanabilecegi bir sanal ortam olusturdu. Bunun amaci,
yenilikgi ve musteri odakli dijital hizmetler yaratmaktir. Ayrica, Estonya
Acik Devlet Platformu, bu hizmetlerin canli olarak test edilmesine
olanak taniyarak surekli iyilestirme ve kullanici geri bildirimi saglyor.
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Dis kaynak kullanimi

Dis kaynak kullanimi modeli, devlet tarafindan girdilerin tedarik edilmesini
ve bunlarin daha sonra topluma hizmet sunmak icin kullaniimasini
ifade eder. Disaridan sézlesme yoluyla hizmet aliminin aksine,
hizmetler dogrudan hizmet alicilarina degil, devlete sunulur.
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Arka plan

BlyUk Britanya'da devlet, 19. yizyilin sonlarinda 6zel ve kar amaci giitmeyen
kuruluglardan sistematik olarak girdi satin almaya basladi. Daha 6nce, egitim ve sosyal
destek yardimi gibi kamu hizmetlerinin duruma gére 6zel sahislar, vatandas girisimleri ve
idareler tarafindan sunulmasi yaygindi. Devlet belirli gérevlerden ne kadar ¢ok sorumlu
hale gelirse, gorevlerin Uglncu taraflara devri veya girdi satin alimi o kadar resmi hale
gelmistir. Daha yakin zamanlarda, dis kaynak kullanimi esas olarak iki konu tarafindan
motive edilmistir. Birincisi, 6zel sektorin katilimi, tim deger yaratma slrecinin ekonomik
verimliligi ile ilgilidir. ikincisi, genellikle ideolojik bir soru vardir: Devleti belirli hizmetleri
sunmaktan sorumlu ve yetkin olarak mi gorlyoruz, yoksa 6zel sektoriin daha yetkin
oldugunu mu varsaylyoruz? Bilylk Britanya'da, devlet hizmetlerini rekabetgi bir
incelemeye tabi tutmak ve 6zel taraflar icin bir pazar yaratmak amaciyla 1980 yilinda
Thatcher hitkiimeti tarafindan Zorunlu Rekabetgi ihale Programi baslatilmistir.

Genel olarak, dis kaynak kullaniminin, 6zellikle atik geri donlisimu, bina bakimi ve
ikram hizmeti sunumu gibi destek hizmetlerinde ekonomik faydalar sagladigi
varsayilmaktadir. Ancak, diger hizmetler (BT dahil) icin sonuglar net degildir ve uluslararasi
calismalar farkl sonuglar ortaya koymustur.

Rollerin anlasiimasi

Devlet her seyi kendisi Uretmek istemiyorsa, Gguincu taraflardan gelismis hizmetler
satin alabilir. Daha sonra bunlari kullanarak vatandagslarina hizmet sunabilir. A¢ik kaynak
modelinin aksine, resmi satin alma s6zlesmeleri mevcuttur.

Odak noktasi, devletin bizzat bu hizmetin olusturulmasina duydugu ihtiyactir.
Dis kaynak kullaniminin devlet icin yenilikgi bir kaynak olarak gorilmesi aligiimadik bir
durum degildir. Devlet, girdi alimini kullanarak 6zel sektoriin ve kar amaci gitmeyen
kuruluslarin yenilikgilik kapasitesini kendi deger yaratma surecine katabilir ve boylece
genel olarak daha oncu hizmetler sunabilir.

Dis kaynak kullanimi, kamu sektdérinun ara girdi tedarikcileri igin genellikle
caziptir, ¢inkid bu sayede temel yetkinliklerini geligtirebilir veya guglendirebilirler ve
kamu sektdri genellikle adil ve 6deme glicu ylksek bir muisteridir. Ayrica, kamu
sektdériiniin pazarlik glicii ne kadar azsa, ilgi ¢ekici bir kar marji elde etme olasiligi o
kadar artar.
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Zorluklar

Temel zorluk, idareyi "akilli bir alici" haline getirmektir. Bu, bir ara hizmetin dig
kaynak kullanimina tabi tutulup tutulmayacagina karar vermekle baslar. Farkl teklifler, kalite ve
fiyat agisindan degerlendiriimelidir. Riskler, hizmet saglayicilarin hizmetlerini muimkin
oldugunca verimli bir sekilde sunmalari icin tesvik edici olacak sekilde en uygun bigimde
dagitiimalidir. Son olarak, hizmet sunumu, anlasmaya uymadidi takdirde erken asamada
mudahale edilebilmesi icin izlenmelidir.

Bu, operasyonel bakis acisidir. Hukuki agidan, devletin kamu alimlarini
dizenleyen kurallari ve dizenlemeleri bilmek ve bunlara uymakla ytkimltdar.
Uygulanabilir dizenlemeye bagl olarak, alimlarda sadece ekonomik degil, ayni
zamanda maddi (6rnegin islevsel) kriterleri de dahil etmek daha iyi veya daha kétu
olabilir.
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EduApp4Syria, Norveg

Suriye milteci dalgasi baglaminda Norveg, miilteci gocuklar
icin bir uygulama gelistirmeye karar verdi. Bu uygulamanin,
kullanicilarin okuma becerileri ve ruh saghgi tizerinde olumlu bir etkisi
olmasi amaclaniyordu. Bu amagla Norveg, teknoloji ve pedagoji
alanlarindan aktorlerle isbirligi yapti. Gelistirici arayisi, ilk segim
turundan sonra profesyonel olarak ve iki turdan sonra finansal olarak
desteklenen yenilikgi bir ihale sureciyle gergeklestirildi.

Ordu ekipmani tagima sistemi, Isvigre

Tasima sistemi, Isvigre Ordusu'ndaki birlikler icin gok énemlidir,
gunku cesitli malzemelerin her zaman rahatlikla tasinmasini saglar.
Yeni tasima sistemleri, ordunun adina farkli Ulkelerdeki dort sirket
tarafindan Uretilmektedir; siparisin toplam tutari yaklasik 51 milyon
isvigre Frangidir.

istihbarat teskilatinin AWS kullanimi, ABD

Hizlh veri aktarimini saglamak igin Amerikan istihbarat
teskilatlari, bulut hizmetlerini Amazon Web Services (AWS) sirketine
yaptirmaktadir. Veriler, ayri bir bulutta en vyuiksek guvenlik
standartlari altinda islenmektedir. Verilere hizli bir sekilde
erisebilme imkaninin yani sira, istihbarat tegkilatlari maliyet
tasarrufu da saglamaktadir.

Dis kaynak
kullanimi
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Satin alma yerine
Kiralama

Satin alma vyerine kiralama modelinde, devlet bazi miilklerinin
kullanimina iliskin gegici, Ucretli bir hak tanir. Bu modelin 6zgUinliga,
esas olarak, kullanimi genellikle satin alma yoluyla elde edilen milkleri
icermesinden kaynaklanmaktadir. Burada, bu kullanim kiralama
yoluyla mimkun hale getirilmektedir.
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Kiralama yoluyla kullanimin saglanmasi eski bir yaklasimdir. Gassmann ve
digerleri, eski Romalilarin MO 450 gibi erken bir tarihte hayvanlari kiralayarak kullanim
hakkini kiracilara devrettiklerini bildirmistir. Fayda gegici olabilir, ancak mulkiyet hakki
gegici degildir.

Arag kiralama, hepimizin asina oldugu bir konudur. Daha buylk 6&lgekte, bu "filo
kiralama" olarak adlandirilir ve sirketler diger sirketlere yizlerce arag kiralar. Genellikle bu,
filonun bakimini da igerir. Gayrimenkul sektérinde de bu kategoriye giren kiralamalar
siklikla gérilir. Ancak bu, llkeye gore degisiklik gdsterir. Ornegin Birlesik Krallik'ta ev
sahibi olma kulturt vardir (buna bagh olarak, kolayca halledilebilen ¢ok sayida mulkiyet
degisikligi de vardir). Ote yandan Almanya ve Isvigre, kiralik dairelerin oraninin yiiksek
olmasiyla bilinir.

internette, her tiirlli seyin potansiyel kiracilarini ve ev sahiplerini bir araya getiren
platformlar uzun zamandir mevcuttur. Ornegin Isvigre'de, "sharely.ch" her tiirlii esya icin
bir kiralama platformudur.

Devlet, ev sahipligini bir yatinm olarak gérdiginde veya gelecekteki kentsel
gelisim icin mulkleri ayirdiginda, genellikle ev sahibi rolunt Ustlenir ve mulkleri kiracilara
kiralar. Bazen bunu kamu yarari ile birlestirir (6rnegin, daireleri piyasa seviyesinin
altinda bir fiyata "sosyal konut" olarak kiralamak suretiyle). Devlet iginde bile kiralamalar
nadir degildir; hastane altyapisi genellikle devlete aittir ve bir kullanici Ucreti karsiliginda
hastanelerin kullanimina sunulur. "Ana (issiimiiz" olan St. Gallen Universitesi, kullandigi
milklerin sahibi degildir. Universitenin sahibi olan kanton, ayni zamanda
gayrimenkullerin de sahibidir ve bunlari Gniversiteye kiralamaktadir.

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde devlet, uglncu bir tarafa kiraladigi seyin sahibi rolindedir. Bu rolde
devlet, nesnenin bakimindan sorumlu olmaya devam eder, ancak goérevleri tamamen
Uguncu tarafa devredebilir. Finansman, kullanici tarafindan kullanim Ucreti seklinde
saglanir. Gerialim durumunda, devlet nesnenin degerinin korunmus olma riskini tstlenir.

Kiracilar milki kullanma hakkina sahiptir ve belirli bakim sorumluluklarini yerine

getirmekle yukimladuar. Bazi llkelerde bu kullanim haklarinin yeniden satilabilecegi,
digerlerinde ise bu tur uygulamalarin yasak oldugu belirtiimelidir.
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Zorluklar

Bu hizmet modeli, bir sehrin kamu konutlarini kiralamasi gibi genel kiralama
dizenlemelerini kapsamamaktadir. Aksine, normalde satillacak (yani mudulkiyetin
devredilecegi) miilkleri hedeflemektedir. Ozel sektdrdeki "paylagim ekonomisi" biiyiik
olclide bu ilkeye dayanmaktadir.

Bu sdzlesmeler esas olarak 6zel hukuka tabi oldugundan, devletin bu modele
midahalesi egemenlik niteliginde degildir. S6zlesme siiresi, 99 yila kadar sirebilen bina
kiralamalar gibi ¢cok uzun olabilir. Bazi Ulkelerde, bu uzun sure sonucunda bina hakki
ipotek edilebilir, yani kiraci, arazinin sahibi olmasa da, araziyi kredi igin rehin olarak
kullanabilir. Cin gibi diger ulkelerde ise bina haklari ticarete konu olabilmekte ve bu da
onlari sermaye veya gayrimenkul yatinnmcilari igin bir yatirnm araci haline getirmektedir.

Bu modeldeki zorluk, kiracilarin bu konudan fayda saglamak igin Ustlenmeleri
gereken sozlesme slresi ve yatirnm hacminin birbiriyle 6rtismesi gerektigidir. Kiralanan
arazi Uzerine insaat yaparken, siirecin gok uzun olacagi agikga belirtilir. Bir binayi kiralayan
ve cok 6zel ekipmanlar (6rnegin bir hastane) kuran kisiler de yatirimlarini geri kazanabilmeyi
beklemektedir. Tersine, bir daireyi kiralamak genellikle soézlesme suresi agisindan
sorunsuzdur.
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Konstanz, Almanya'daki Konrad bisiklet kiralama sistemi

Konrad bisiklet kiralama sistemi, bisikletlerin her an kiralanip
iade edilebildigi 24 farkli istasyondan olugsmaktadir. Kiralama islemi,
6deme icin oldugu kadar bisikletin kilidini agip kapatmak igin de
kullanilan bir uygulama aracilidiyla gergeklestiriimektedir. Kiralama
hizmeti, Konstanz Belediyesi'ne ait bir sirket olan Stadtwerke Konstanz
tarafindan sunulmaktadir.

Arazi kullanim haklari, Gin

Cin miilkiyet kanununa gére, arazinin sahibi devlettir. Ozel
mulkiyet hakki sinirlidir. Cin devleti, belirli bir siire igin kendisinden
arazi kiralama imkani yaratmistir. Ornegin, ekili araziler igin sinir 30
yildir.

isvigre, Ziirih'teki inovasyon Parki

insaat kanunu kapsaminda arazi tahsisi, satis yerine kiralama
ilkesine uygundur. Kullanim hakki gok uzun vadeli olarak (burada: 99
yil) verilir. Ziirih inovasyon Parki'nin gelistirilmesi bu sekilde miimkiin
olmustur. Ornegin, Isvigre'deki Diibendorf Havaalani federal devletin
mulkiyetindedir ve yaklasik 40 hektarlik bir alani kaplamaktadir.
Federal idare, bu tir arazileri ingaat haklari ile bir gayrimenkul
gelistiricisine verir ve bu gelistirici, belirli bir amag igin bu alanda insaat
yapma izni alir. Karsihidinda federal idare, tazminat olarak insaat kira
faizi alir.

Satin alma yerine

kiralama
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Hizmet saglayici

Devlet hizmet saglayici modelinde, hizmetlerini belirli  bir Gcret
karsiiginda sunarak piyasaya aktif olarak katilir. Siyasi olarak
belirlenen bir Ucretle finanse edilen kullanan éder modelinin aksine,
hizmet sunumunun fiyati idare tarafindan belirlenebilir. Kural olarak
Ucret idari maliyetlerden yiksek olamaz, ancak devlet bir hizmet
saglayici olarak kar elde edebilir.
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Arka plan

Devlet neden hizmetlerini normal bir piyasa katilimcisi olarak tgiincu taraflara
sunmalidir? Neden olmasin? Liberal anlayisa gore, devlet sadece 06zel taraflarca
sunulmayan hizmetleri sunar. Bu, ayni zamanda ikincil ilke olarak da adlandirilir ve
dizenleyici argimanlar genellikle devletin hizmet saglayici olarak piyasaya aktif olarak
mudahil olmamasini savunur.

Bununla birlikte, devletin piyasada, 6zel saglayicilarla benzer sekilde ve rekabet
halinde hizmet sundugu bir dizi durum vardir. Ornegin, diger (genellikie daha kiigiik)
belediyeler icin belirli hizmetleri Gstlenen belediyeler nispeten yaygindir. Bu gibi
durumlarda, s6zlesme yapan belediye hizmetleri ihaleye ¢ikarir ve en iyi teklifi veren
firmaya s6zlesmeyi verir. Cogu durumda, bu tir sézlesmelerin ekonomik veya teknik
nedenleri vardir. Ekonomik acgidan bakildiginda, hizmetleri sunan belediye olgek
ekonomisinden (daha buyuk hacimden elde edilen faydalar) yararlanabilir ve bu da
ideal olarak belediyenin kendisi igin sundugu hizmetlerin ortalama maliyetini disUrar. Bir
yetkinlik merkezinin birden fazla belediye igin zorlu goérevleri Ustlenmesi genellikle
mantikhdir. Bu durumda, satin alma yapan belediyeler kendi yetkinliklerini olusturmak ve
surdirmek zorunda kalmazlar. Benzer hususlar, 6zel taraflara satilan hizmetler igin de
gecerlidir.

Rolleri anlamak

Bu modelde devlet, normal bir piyasa katilimcisi rolini Ustlenir. Diger hizmet
saglayicilarla ayni sekilde hizmetlerini satar.

Devlet hizmetlerinin alicisi, 6zel hukuk kapsaminda bir satis s6zlesmesi imzalar.
Bir hizmeti 6zel bir kurulustan degil, devletten satin alma karari gesitli faktorlere bagh
olabilir. Devletin bir hizmet saglayici olarak daha gtvenilir oldugu disunulebilir, ancak
ekonomik veya mesleki avantajlar da bu karara yol agabilir.
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Zorluklar

Duzenleme acisindan, hizmet saglayici olarak devletin 6zel gereklilikleri
karsilamasi gerekir. Prensip olarak, 6zel sektordeki rakiplerine kargi ayrimcilik
yapmamalidir. Diger bir deyisle, bu hizmetleri minhasiran (tekel olarak) sunmadigi ve
rekabeti bozmadig! siirece, serbest piyasada hizmet satabilir. Ozel sirketlerin de ayni
hizmetleri sunma firsatina sahip olmasi saglanmalidir. Ayrica, satis kosullari adil ve seffaf
olmali ve devlet tarafindan higbir ayricalikli muamele yapiimamalidir.

Ekonomik agidan, hizmetlerin satisi, devletin temel gérev alaninin bundan fayda
saglamasi durumunda kamu yarart ile iligkilendirilebilir. Ancak bunun kanitlanmasi gerekir ve
bu her zaman kolay degildir. Hizmetlerin satigi altyapinin genisletiimesini gerektiriyorsa,
ortaya ¢ikan girisimcilik riski hakli gésterilebilir olmahdir.
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KSD Schaffhausen, isvigre

KSD, Schaffhausen kantonu ve sehrine ait bir BT hizmet
sirketidir. Farkh federal diizeylerde e-devlet hizmetlerinden BT
uygulamalarinin igletimi ve bakimina kadar cesitli hizmetler
sunmaktadir. 2019 yilinda 14 milyon Isvigre frangi ciro elde etmistir.

GovCloud, Danimarka

Danimarka hikimeti, sadece idari birimlerin degil, 6zel
sirketlerin de kullanabilecegi kendi bulut hizmetine sahiptir. Bulut
altyapisinin igletiimesinden devlet sorumludur ve bu sayede, bulut
Uzerinden islenen tim verilerin Danimarka'da bulunan veri
merkezlerinde kalmasi saglanmaktadir. Bu, 6zellikle veri koruma ve
guvenligi gibi 6nemli konularla ilgilidir.

Saint John charter otobiis hizmeti, Kanada

Belediyenin ulasim saglayicisi Saint John Transit, dizenli
sefer yapan otobuslerin yani sira 0Ozel arag kiralama (charter)
hizmeti de sunmaktadir; bu hizmet piyasada diizenli bir hizmet olarak
satiimaktadir. Boylelikle belediye, yolcu tasimaciigr alanindaki
uzmanhgini ve fazla kapasitesini kullanarak piyasadan ek hizmet geliri
elde edebilmektedir.
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Hizmet olarak
sSensor

Hizmet olarak sensér modeli ile devlet, sensorleri kullanarak elde edilen
bilgiler araciligiyla 6zel sahislar ve kamu igin fayda yaratir. Sensérlerin
yalnizca bu amagla kurulmasi pek mantikh degildir, ¢inkd c¢oklu
kullanim amaglandiginda daha ekonomik ve etkilidir.
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Arka plan

Otomatik hava durumu 6lgiim istasyonlarindan uzun zamandir asina oldugumuz
sey, maliyetlerin dismesi sayesinde devlet tarafindan genis olgekte uygulanabilir hale
gelmistir. Sensoérler, kamu hizmetleri sunmak igin ham veya islenmis bigimde
kullanilabilecek verileri kaydeder. Kamu alanindaki nesnelerin giderek daha fazla
sensorle donatiimasiyla bu model neredeyse katlanarak yayginlagsmaktadir.

Ozel sektorde, sensorler genellikle is modelinin bir parcasi olarak siregleri izlemek
icin kullanilir. Bu, bir makine Ureticisinin ekipmaninin kullanimini dlgen ve verilere
dayanarak aliciya veya kullaniciya hizmetlerin ne zaman gerekli olabilecegini gosteren
sensorler seklinde olabilir. Benzer bir 6rnek de modern araglardir. Ancak sensorler, mense
garantisi gibi tedarik zincirlerini izlemek igin de kullanilabilir. Bu tiir sensoérlerden elde edilen
veriler ¢ok farkli deg@erler Uretir ve buna bagli olarak ¢ok cesitli sekillerde gelir elde etmek
igin kullanilabilir.

Ozel sektér gibi, devlet de cesitli uygulamalar igin giderek daha fazla sensér
kullanmaktadir. Sensorler, akilli sehirlerin temelini olusturan ¢esitli yerlerde, hava kalitesini,
park yerlerinin doluluk durumunu, mobil ve yaya trafigini ve gurdlti kirliligini 6lgmek gibi
cesitli amaglarla kullaniimaktadir. Ancak, bu tir sensorler sadece devlete degil, 6zel
sahislara de bilgi saglayabilir. Ornegin, bir "akilli sayag", ev sahibine evdeki elektrik
tiketiminin Ozellikle ylksek oldugu zamanlar gosterebilir ve bu verileri farkli tarifelerle
karsilastirabilir, bOylece musteri icin maliyet verimliligini en uygun hale getirebilir.

Tirkiye’de de kamu yonetiminde sensér kullanimi yayginlasmaktadir. Ornegin,
Devlet Su isleri (DSI) Genel Miidiirliigii biinyesinde gelistirilen Sensér Havzasi Projesi ile
DSI gézlem istasyonu agindan sensérler kullanilarak saglanan veriler iglenerek, su seviyesi
degisimlerinin anlik olarak izlenmesi ve su baskinlarinin énlenmesi saglanacaktir.

Rollerin anlasiimasi

Devlet sensori saglar ve aktorler onu kullanir. Devlet, verilerden yola gikarak
ozel sahislara veya kuruluglara sunabilece@i bir hizmet gelistirebilir. Bu modelin
mesruiyeti, bu tir sensoérlerin  ylksek pratiklik ve ¢oklu kullanimlarindan
kaynaklanmaktadir, ancak nihai olarak strdurdlebilirlik ve yasam kalitesi hedeflerine
ulagilmasindan da kaynaklanmaktadir.

Kullanicilarin bakig acisindan, bu modelin temel avantaji, saglanan bilgileri
kendi davranislarini sartlara en uygun hale getirmek icin kullanabilmeleridir.
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Zorluklar

Sensor tek basina genellikle akilli degildir. Onu degerli kilan sey ag
baglantisidir. Bu, bilgilerin birbirine baglanmasini saglayarak yeni ve daha anlaml
uygulamalara yol acar. Bdylece 6lglim, veri iletisimi ve degerlendirme ile baglantili hale
gelir. Bu teknik bir zorluk olmakla birlikte, ayni zamanda sistematik diistinme, yani daha
once birbirinden kopuk verileri yeni uygulamalara yaratici bir sekilde baglayabilme
becerisi ile de ilgilidir.

Diger 6nemli zorluklar arasinda veri giivenligi ve gizliligin korunmasi yer alir. Bir
algilama sisteminden elde edilebilecek hizmetler ne kadar kullanish olursa, kullanicilar
bunlari kullanmaya ve verilerini paylasmaya o kadar istekli olurlar.

Bu, sadece 0Ozel sirketler icin degil, devlet icin de gecerlidir, ancak devletin 6zel
bir sorumluluk diizeyi vardir. Bu nedenle, devletin gergekten hangi verilere ihtiyag
duyduguna ve veri setinin nasil 6lglli bir sekilde kullanilacagina ¢ok dikkat edilmelidir.
Burada da, sensorlerden gelen verilerin olasi kullanim ve koétlye kullanimini kavrayan ve
bunlar 6ngoérull bir sekilde dizenleyen, ileri gorisli bir hayal glicu gereklidir.
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Deprem erken uyari sistemi, Kanada

Kanada, ulusal bir deprem erken uyari sistemi kurma
surecindedir. Bu sistemin temel unsuru, depremlerin zayif
belirtilerini  bile algilayabilen sismik sensérlerdir. Sensorler,
algiladiklan bilgileri bir veri merkezine iletir ve burada depremin
merkez Ussu, buyUkligu ve etkilenen bolgeler hesaplanir. Bu
sistem araciligiyla etkilenen bodlgede alarm tetiklenir.

Barselona, ispanya'daki sulama sistemi

Akilli  Sehir projesi kapsaminda Barselona, sensoérlerden
olusan bir teknolojik altyapiya yatirrm yapti. Bu sensérler, baska
seylerin yani sira, belediye bahgivanlarina hava basinci, nem,
sicaklik, rizgéar ve glnes 1s1g1 hakkinda bilgi saglayacak sekilde
zemine yerlestirildi. Veriler, asiri sulamanin énlenmesini saglayarak
sehrin su tlketimini yaklasik %25 oraninda azaltmasina olanak
taniyor. Sensorlere yapilan yatirim simdiden karsiligini verdi.

Trzi¢, Slovenya'da otopark

Dinya Kayak Sampiyonasi sirasinda otopark kullanimini
kolaylastirmak ve park alanlarini en verimli sekilde kullanmak igin
Slovenya'nin Trzi¢ belediyesi, eski yer sensorli park sistemini
Telecom Slovenije'nin yeni kamera sistemiyle degistirdi. Kameralar,
bos alanlari algilayan ve buna gore ydnlendirme sistemini bilgilendiren
bir bilgisayar gérme algoritmasina baghdir.
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Magaza icinde
magaza

Magaza icinde magaza modeli, devletin bir hizmet igin altyapiyi
isletmesi ve diger saglayicilarin (veya devletin kendisinin) bu altyapi
Uzerinden baska hizmetler satmasi seklinde dusunulebilir. Bunun tersi
bir degiske de mUmkinddr; bu durumda devlet, mevcut bir ozel
magazada yer kiralar. Her iki versiyonda da dijitallesme nedeniyle
idarenin hizmet sunmak igin kullandigi alan azaldigindan, hizmet
modeli daha cazip hale gelebilir.
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Arka plan

Bu model, sirketlerin trlinlerini satmak igin mevcut satis altyapisinin bir kismini
kiraladiklari blyik perakende magazalarinda ve aligveris merkezlerinde gorilebilir.
"Ana magaza" i¢in bu, alanin daha iyi kullaniimasi ve musteriler i¢in cazibesinin artmasi
anlamina gelirken, kiraci ise ana magazay ziyaret eden musterilere erisim imkanina
sahip olur. Ayni zamanda, kiraci kendi UrUnlerini ve ilgili danismanlik hizmetlerini
taninabilir bir alanda satabilir ve Urlnleri dogrudan satan perakendeciye bagimli
degildir.

Gassmann ve meslektaslari, bu modelin erken benimseyenlerinden biri olarak
taninan Bosch'u ele almigtir. Bosch, donanim magazalari ve perakendecilerin raflarinda
kendi Urunlerinin yaninda giderek daha fazla sayida az bilinen markalarin rakip Grinlerini
g6rmeye baslamistir. Fiyat farklari, daha ucuz triinlerin tercih edilmesine yol agmistir. Bosch,
fiyat farkini anlasilir kilmak igin daha yuksek kaliteye sahip oldugunu daha iyi agiklamasi
gerektigini fark etmistir. Kiraci olarak hareket eden Bosch, Urlnlerinin ayricaligini
vurgulamak i¢in magaza icinde magaza modelini kullanmis ve kismen kendi satis personeli
ile magazalar iginde kendi satis alanlarini tasarlamistir.

Fiziksel varlik talebi surekli azaliyor. Otomatlar ve c¢evrimici hizmetler, gise
hizmetlerinin yerini giderek daha fazla aliyor. Bununla birlikte, devlet idarelerinin varlig
ve kisisel olarak ulagilabilir olmasi hala énemini koruyor. Bu nedenle, yaratici ve ekonomik
bir yanit gerekiyor. Bu konuda iki egilim gozlemledik. Mevcut altyapi (6rnegin, belediye
binasindaki bir gise) diger saglayicilara alan kiralanarak daha iyi kullaniliyor. Ornegin,
Universitemizin bulundugu St. Gallen sehrinde, toplu tasima sirketleri belediye binasinin
giris salonunda bilet satis giseleri kurmustur. Ayrica, devlet bazen 6zel sirketlerin satis
altyapisinda yer kiralamaktadir. St. Gallen'de, sehir merkezindeki bir perakende alaninda,
vatandaslar "akilli yonetim" girisimi hakkinda bilgilendirmek igin gegici bir bilgi standi
kurulmustur.

Rollerin anlasiimasi
Ana magaza olarak, devlet kiralanan magazanin cirosundan ve ziyaretgilerinden
kar elde eder. Kiraci olarak, idare maliyetlerden tasarruf edebilir ve mevcut altyapiyi

ziyaret eden musterilere erisim saglayabilir. Magaza ek gelir elde eder ve genellikle kendi
girisimcilik riskini Ustlenir.
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Zorluklar

Zorluklardan biri, diizenleyici niteliktedir. Devlet, perakende satis alaninin (belediye
binasi, postane vb.) konumunun cazibesini kendi amaglari igin kullanabilecek 6zel bir sirkete
sunabilir ve sunmali midir? Alanin tahsis edilme usuluyle ilgili de sorunlar vardir. Her zaman
oldugu gibi, seffaflik ve esit muamele saglanmalidir.

Devlet, magaza iginde magaza modelinde kiraci roliinii Ustlenirse, kurumsal
acidan elestiriye maruz kalma riski vardir. Olasi dezavantajlar arasinda devlet
hizmetlerinin degersizlestiriimesi, kritik altyapinin terk edilmesi ve devletin 6zel hizmet
saglayici yaklasimini benimsemesi durumunda vatandaslarin gliiveninin kaybedilmesi
sayilabilir.
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Post Coffee, Fujian, Gin

Bircok Ulkede postaneler, genellikle devletten yer kiralayan
sirketler tarafindan sunulan perakende uriinlerin satig noktalari olarak
da kullaniimaktadir. China Post, 2022 baharindan bu yana Fujian
eyaletinin Xiamen kentinde tesislerinde "Post Coffee" hizmeti
sunarak daha dogrudan bir yaklagim benimsemigtir. Ulusal gazete
China Daily'ye goére, amac¢ orijinal "ofisi" bir deneyim alanina
dondstirmektir.

Magazalardaki postaneler, iskogya

Cevrimigi perakendeciligin artan etkisi, Iskogya'nin gesitli
adalarindaki magazalari rekabete dayanabilmek igin Urin yelpazelerini
yaratici bir sekilde ¢esitlendirmeye zorlamistir. Bu, yerel topluluklar,
ozellikle yashlar icin oOnemlidir. Artik magazalarin diger kamu
hizmetlerinin yani sira postaneye de ev sahipligi yapmasi oldukga
yaygindir.

Tek durak magazalar, Mogolistan

Mogolistan, diinyanin en az nifuslu Ulkelerinden biridir. Uzak
bdlgelerdeki hizmet kalitesini iyilestirmek i¢in, 2007 yilindan itibaren
devlet tarafindan "tek noktadan hizmet" birimleri magaza icinde
magaza konseptiyle kurulmustur. Noterlikler ve bankalar da bu
magazalarda yer kiralayabilir ve bu da genellikle kapsamli hizmet
merkezlerinin olusmasina yol agar.
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Tek noktadan
hizmet

Tek noktadan hizmet modelinde devlet "musteriyle tek muhatap"
ilkesine gore bir hizmet paketi duzenler. Bu, aliciya bagka hicbir
hizmet gerekmeden fayda saglayacak sekilde yapilir. Ziyaretten sonra,
baska hizmet saglayicilarla iletisime gegcmeye gerek kalmamalidir.
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Arka plan

1980'lerden bu yana diinya ¢apinda kamu idareleri Gizerinde énemli bir etkiye
sahip olan Yeni Kamu Isletmeciligi, idari uygulamalara asli bir unsur getirmistir: miisteri
odaklilik. idarelerin kendi iclerine déniik yaklagimi, siklikla yasal ilkelere gére bir
optimizasyonla sonuglaniyordu. Bunun vyerini, idari hizmetlerin muhataplarinin
ihtiyaclari ve yeteneklerine odaklanan bir bakis acgisi aldi, yani idarelerden giderek daha
esgudumlu hizmetler sunmalari istendi. Alimanya ve Avusturya'da, basvuru sahiplerinin
idare ile ilgili tim adimlari gegmek zorunda kaldiklari zorlu sireci tanimlamak igin
"Behorden-Rallye" (redtape, kirtasiyecilik, yazgizcilik) terimi kullanildi. Avustralya'da,
1970'lerde sosyal yardim alanlarin hak ettikleri yardimlari daha kolay alabilmeleri igin
"“tek noktadan hizmet" birimleri kuruldu. internetin yayginlagmasiyla birlikte, "elektronik
devlet" hizmetlerini bir araya getiren devlet kurumlarinin web sitelerinin kurulmasini
sagladi. Bu, "tek pencere erisimi" olarak adlandinidi ve her sey tek bir sayfada
bulunabiliyordu.

Tarkiye’de de 2008 yilinda “http://www.turkiye.gov.tr” adresinde faaliyete gegen e-
devlet kapisi, 2026 yili Nisan ayi itibariyla 69 milyon kullaniciya ulagmistir. Bu portal
binyesinde elektronik hizmet saglayan kurum sayisi 1120, sunulan hizmetlerin toplam
sayisi ise 9233'tir. Neredeyse 70 milyon kullanicinin bulundugu bu tek noktadan elektronik
hizmet sunma platformuna &zel sirketler ve belediyeler de giderek artan oranlarda entegre
olmaktadirlar.

Bu modelde, bir saglayici tek bir kaynak noktasindan her seyi saglayan kapsamli bir
paket sunar ve boylece her seyi iceren ve sorunsuz bir deneyim saglar. Odak noktasi,
hizmet alicisinin islemlerinin basitligidir; slreglerin i¢ esgidimu ise saglayici tarafindan
gerceklestirilir. Bu, hizmet devleti igin gerekli olan, tamamen mdsteri odakh bir modeldir.
Musteri araylizi mimkin oldugunca basit ve kapsamli olacak sekilde tasarlanir ve i¢
esgudim devlet tarafindan yaratalir.

Rollerin anlasiimasi

Devlet, kendisini musterilere eksiksiz bir hizmet saglayici olarak gorur. Bu
modelin amaci, hizmet alicilarinin bu hizmetten mimkin oldugunca kolay bir sekilde
yararlanmasini saglamaktir.

Bu, devletin kendi kendini esgidimlemesi gerektigi anlamina gelir. MUsterinin bakis

acisini benimsemeli ve musterinin bakis agisindan iletisimi ¢ézimleyip sartlara en uygun
hale getirmelidir.
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Zorluklar

En bulylk zorluk, idare iginde ve farkh idari birimler arasinda gerekli olan
esgudumdur. 1970'lerde Avustralya'da uygulanan "tek noktadan hizmet" modeli, farkli
idarelerin tek bir yerde toplanmasina ragmen bu idarelerin basari, istihdam kosullari ve ¢calisma
yontemleri konusunda farkli gérislere sahip olmalari nedeniyle baslangigta basarisiz
olmustur. "Tek noktadan hizmet" modelinin esgidimi ve ydnetimi, o donemin kosullari
icin cok karmasikti. Ancak, bu kavram daha sonra yeniden canlandirildi ve su anda
Avustralya'da sosyal hizmetler icin standart hale geldi.

idari esgiidim, Avrupa (lkelerinde de biyiik bir zorluktur. Giiglii séylemlere
ragmen, genellikle basariya ulasma istegi yoktur. Sikga bahsedilen bir engel, farkl idari
birimler arasinda veri aligverigini engelleyen veri korumadir. Ancak nedenlerin bagka
alanlarda da bulunmasi muhtemeldir. En uygun idari uygulama sistemi olan siyaset,
genellikle tematik (ve parti politikasi veya ideolojik) bolimler halinde isler ve nadiren
kapsayici bir sekilde islev goriir. idare ise varolussal olarak kendi esgiidiimiine bagli
degildir. Vatandaglar igin zahmetli olan hizmetler bile yillarca ayakta kalabilir. Dahasi,
teknik sistemler ve yasal segenekler genellikle "birbiriyle uyumlu” degildir (yani, sistemler
arasi uygulamaya izin vermezler). Burada neyin mimkin oldugu, Ozellikle farkl
diizeylerdeki idareler ve kamu kuruluslarn s6z konusu oldugunda, ise yaramayabilir.
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Hizmet tasarimcisi

Mallarin ithalati igin "tek pencere", Ukrayna

2018 yiinda Ukrayna Parlamentosu (Verkhovna Rada),
gumrik konularinda tek bir irtibat noktasi olusturulmasini saglayan ve
glimriik sistemini sartlara en uygun hale getiren bir yasa kabul etti. Bu
amagla, gumrlik idaresi tarafindan denetlenecek tim belgeleri
Ozetleyen bir liste hazirlandi. Yasa, sinirlardaki kontrol makamlarinin
sayisinl, ithalat beyanlarini ve dolayisiyla genel karmasikhk dizeyini
azaltti.

Tek temas noktasi, Avusturya

AB hizmet direktiflerine uygun olarak, Avusturya hizmet
sektorl icin tek bir irtibat noktasi olusturmustur. Bu, 6zellikle AB tye
devletlerinden gelen kisiler igin Avusturya'da hizmet isletmesi
kurma surecini basitlestirmeyi amaclamaktadir. Kullanicilar, portal
aracih@iyla tim ilgili bilgilere erisebilir ve gerekli formaliteleri
kolayca tamamlayabilir; bunlarin timu elektronik olarak sunulabilir.

Tek durak magazalar, Avustralya

1970'lerde Avustralya'da, gerekli egitimi almamis veya bu tir
ofislere dogrudan gitmek igin zamani olmayanlar igin bile ¢esitli idari
birimlere erigsim saglamak amaciyla tek noktadan hizmet birimleri
kuruldu. Genellikle farkli yénetim kademelerinden gesitli idari birimler,
hizmetlerini sunmak igin tek bir ¢ati altinda bir araya geldi.

Tek noktadan

hizmet
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Garantili
erisilebilirlik

Garantili erigilebilirlik modelinde, devlet belirli bir hizmetin ihtiyag
duyuldugunda her zaman kullanilabilir olmasini saglar. Bu yaklagim,
itfaiye ve ambulans hizmetleri gibi acil durum miuidahalesiyle
orneklenebilir, ancak diger hizmet turlerinin garantili erisilebilirligi de
blylk dnem tasir.
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Arka plan

Bir dizi kamu hizmeti igin, devlet ihtiya¢ duyuldugunda kullaniimak Gzere kaynaklari
yedekte tutmalidir. Bunlar genellikle daha biyik zararlari énlemek igin hizli midahale
gerektiren kurtarma, givenlik ve saglik sektérlerindeki hizmetlerdir. Bu gibi durumlarda,
kullanilip kullaniimadigina bakilmaksizin hazirlikli bulunma hali bagh basina maliyetli bir hizmet
haline gelir.

Ozel sektérde, miisteriler icin garantili erisilebilirligin faydasi, éncelikle makine
ve ekipman arizalarinin maliyetlerinden kaginmak igindir. Bu tir sistemlerin en eski
orneklerinden biri, kamyonlar, binek araclar, gemiler veya trenler icin filo yénetimidir.
Burada sirketler, lzerinde anlasmaya varilan kapasitenin garantili erigilebilirligini
saglayan bir saglayicidan filo kiralar. Altyapi arizasi riski, tasima kapasitesinin kefili
olarak saglayiciya aittir.

Dijitallesme ilerledikge, hesaplama gucl garantili erigilebilirligin merkezi bir ilkesi
haline gelmektedir. Ornegin, Isvigre devlet sirketi Swisscom'un misterileri, "myCloud"da
depolanan verilerine her an erigebileceklerine giivenmektedir. Glinimizde enerji de
devletin sorumluluk Ustlendigi vazgegilmez bir kaynak olarak kabul edilmektedir. Subat
2023'te isvigre Federal Enerji Ofisi, tam kapasiteyle galisir hale geldiginde 250 megavat
kapasiteye sahip olacak bir yedek eneriji santralinin isvigre'de ingasini siparis etti. Santral,
gaz, petrol veya hidrojenle galigabilen sekiz jeneratérden olugsmaktadir. Enerji tedarikinin
yuksek onceligi, diger seylerin yani sira, acil durumlarda (ilgili standartlarla mesrulastiriimis)
gurultu koruma ve hava kirliligi kontrol yonetmeliklerinin ihlal edilebilmesinde de kendini
gostermektedir.

Rollerin anlasiimasi

Burada devlet, kefil rolinii belirli bir 6lgiide yerine getirmektedir. Ornegin,
gerektiginde gerekli hizmetleri derhal saglayabilecek yedek o&rgutler olusturmaktadir.
Garantili erigilebilirlik genellikle daha ylUksek maliyetlerle (6rnegin depolama, hazirlik,
altyapi) iligkilidir. Bu maliyetler, teslimat hazirhginin basarisiziginin sosyal sonuglarinin
daha yiksek oldugu disiindldiginden, devlet tarafindan bilingli olarak kabul edilebilir
bulunmustur.
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Hizmeti satin alanlar (hem bireyler hem de kuruluslar) igin dncelikli endise, ihtiyag
duyduklarinda tibbi hizmetler, itfaiye, enerji ve bakim hizmetlerinin saglanacagindan emin
olmaktir. Bu tir amagclara ayrilacak bitceler, su anda bunlardan yararlanamayanlar olsa
da, genellikle destek gorur. John Rawls'a gore, burada bir "cehalet perdesi" oldugu
soylenebilir. Finansman hazirhidi konusunda karar verdigimizde, bu hizmeti kendimiz
kullanmak zorunda kalip kalmayacagdimizi bilmiyoruz.

Zorluklar

Temel zorluk iki sorudan olusmaktadir. Devlet hangi hizmetlerin
kullanilabilirligini garanti etmelidir? En uygun kullanilabilirlik seviyesi nedir? Bagka bir
deyisle, bir sehrin itfaiye teskilati ayni anda kag¢ yangini sondirebilmelidir? Acil servis kag
hastaya bakabilmelidir? Devletin garanti etmesi gereken en dusuk diizey elektrik miktari
nedir? Diger bir soru ise, belirli devlet hizmetlerinin kullanilabilirliginin garanti edilmesine
iliskin bir hak olup olmadigidir. Acil bir tibbi durumda hizli ve kaliteli bakim alacagimiza
giivenmek isteriz, ancak (ingiltere'de oldugu gibi) kapasite yetersizligi nedeniyle
ambulanslarin acil servis 6niinde dort saate kadar kuyrukta beklemesi gerektiginde ne
olur? Bu gibi durumlarda, devletin dncelikle koruma goérevi oldugu varsayilabilir (yani,
acil durumlarda devletin bakim hizmeti verme yukimliligi vardir), ancak bunun
disinda finansman sorunu da vardir (yani, ev sahibinin itfaiyenin midahalesi igin 6deme
yapmasi gerekip gerekmedigi).
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Hizmet tasarimcisi

Birlesik Arap Emirlikleri, Dubai'deki HyperSport Responder

Dubai Ambulans Hizmetleri Kurumu, guvenilir acil servis
hizmetini kesintisiz ve sorunsuz bir sekilde sunan 331 aragtan
olusmaktadir. Bu araglarin ayricaligi, sadece hazir olmaktan 6teye
gecmektedir. Bu filodaki en pahali ama ayni zamanda en hizl
ara¢ HyperSport Responder'dir. Teknolojik olarak son derece
gelismis olmakla birlikte, dinyanin en pahali ambulansi olma
ozelligi blylk olglide farlarindaki elmaslar ve altin kaplama i¢
mekanindan kaynaklanmaktadir.

Kirsal alanlar igin tele-saglhk, ABD

ABD'nin kirsal bolgelerinde yasayanlar, genellikle bir doktora
goriinmek igin saatlerce yol kat etmek zorundadir. Tele-saglik (sanal
saglik danismanhidi) alanindaki gelismeler, hedeflenen ¢6zimi
saglayabilir. Hizmetler, 6zellikle davranigsal saglik acil muayeneleri,
nefroloji ve ndroloji gibi alanlarda slrekli genislemektedir. Tele-saglik
hizmetleri, bakimi iyilestirebilir ve genel teghis maliyetlerini dnemli
olcude azaltabilir.

Antarktika'da =70 °C'de tibbi bakim

Antarktika'daki arastirma tesisleri, asin iklim kosullar
nedeniyle genellikle erisilemez durumdadir. Ugak ugabilse bile, en
yakin hastaneye 4.500 km'den fazla mesafe vardir. Cevre ve — 70°C'ye
varan sicakliklar, buradaki yagsami 6zellikle tehlikeli hale getirmektedir.
Bu nedenle, dis Klinigi, travma Unitesi ve radyoloji birimi iceren,
diinyanin en uzak kliniklerinden biri kurulmustur. Iki uzman burada
yasamakta ve acil durumlar igin 24 saat hizmet vermektedir.
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Bu rolde devlet, biitgceleme siireciyle tahsis edilen
kamu (devlet) fonlarini kullanarak kamu goérevlerinin
yerine getirilimesini tesvik eder. Deger yaratma
siiregleri, ucglincii taraflarca hizmet sunumunu
mumkin kilmak amaciyla saglanan bu devlet fonlariyla
tanimlanir. Ozel olarak tasarlanmis bir modelin
uygulanmasi genellikle finansman modellerinin
tasariminda 6zel bir uzmanlik gerektirir. Bu gruptaki hizmet
modelleri genellikle devlet fonlariyla elde edilebilecek
etki sayesinde mesruiyet kazanir. Risk, esas olarak
finansmanin etkisini gésterememesidir.
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Garanti

Finansman baglaminda garanti ile devlet, belirli bir durum ortaya
ciktiginda (genellikle borglunun yUkimluliguni yerine getirmemesi
durumunda) taahhut edilen tutari hizli bir sekilde 6deme yukimlGlGganu
Ustlenir. Boylece devlet, kredinin tamamini veya bir kismini garanti
ederek Uglincl taraflarin bir goérevi yerine getirmek icin ucuz ve kolay
bir sekilde sermaye borglanmalarini saglar.
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Arka plan

Wikipedia'ya gore, garanti genellikle belirli bir olayin meydana gelmesinden énce
belirli bir eylem veya ihmalin baglayici olarak taahhit edilmesidir. Uygulama alani gok
genistir. 17. Yizyilda, imparatorluk garantileri, imparatorluga ait bir devletin topraklarina
saldiri olmasi durumunda imparatorlugun askeri yardim s6zl vermesiydi. Ginuimuizde bu
terim genellikle satici veya tedarikginin performans taahhidid ("guvence") ile
iliskilendiriimektedir. Bireysel alicilar genellikle nesnenin iglevselligi i¢in sinirli sireli bir
garanti alabilirler. Garantiye basvurulmasi halinde kusurlar onarilmali veya satici islevsel bir
yedek teslim etmelidir.

Devletin, sirketin belirli yikimlalUklerini garanti etmesi yasal olarak zorunlu ise,
devlet sirketleri "devlet garantisi"nden yararlanabilir. Ornegin Almanya'da bu, terdr
sigortasi igin gegerlidir ve isvigre'de gesitli kanton bankalar igin gegerlidir.

Finans sektoriinde "banka garantisi" terimi yaygin olarak kullaniimaktadir. Bu,
burada agiklanan hizmet modeline en yakin olan formdur. Bu aragla, banka, Gzerinde
anlagsmaya varilan hizmetin saglanmamasi durumunda, énceden belirlenmis bir tutan
yararlaniclya 6der. Bankanin musterisi banka garantisini talep eder ve yararlanici
garantiyi talep eder etmez banka tarafindan bu tutar misterinin hesabindan cekilir.

Rollerin anlasiimasi

Teminat ile devlet, asil bor¢lu bunu yapamadigi takdirde alacaklinin talebini
karsilamayi taahhit eder. Boylece kendi finansman yikinden kurtulur ve genellikle fon
saglamak zorunda kalmaz (teminat talep edilmedigi takdirde). Para devlet hazinesinden
¢ikmaz (yani butgeye dogrudan yuk getirmez). Ancak, devletin muhasebe sistemine bagl
olarak, yillik rapora kosullu yikimlllik olarak dahil edilebilir. Ayni zamanda, devlet
finansmani sadlamak igin herhangi bir altyapi saglamak zorunda degildir. Hizmetin
finansman Ggunci taraflarca saglanir.

Devlet kendini finanse etmez, ancak garanti yoluyla hizmet saglayicinin
sermaye maliyetlerini azaltabilir. Garanti, sermaye saglayicinin Ustlendigi riski azaltir
ve garanti alicisinin kredi almasini veya garanti olmadan daha iyi kosullarda kredi
almasini saglar.
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Zorluklar

Devlet igin muhtemelen en blylk zorluk, bir garanti durumunda temerrit (borcu
6dememekte direnme) riskini degderlendirebilmektir. Garanti verilen is alani ne kadar
uzmanlasmigsa, risk degerlendirme uzmanligi da o kadar spesifik olmalidir. Kamu
idarelerinde bu tur uzmanlik genellikle eksiktir. Bu nedenle, kredi degerlendirme konusunda
uzman olan kredi verenin igsel riski Ustlenmesi ve bdylece riskin dikkatli bir sekilde
incelenmesi igin bir tesvik yaratiimasi amaciyla, genellikle garantinin sadece kismi bir tutar
icin verilmesi yonunde ¢ozimler aranmaktadir.
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Sel sonrasi hasar tazminati, Avusturya

2005 yilinda Avusturya'nin gesitli eyaletleri gamur seli, sel
ve heyelanlardan zarar goérdiginde, hikimet magdurlara maddi
zararlari icin tazminat 6édenmesine karar verdi. Bu amagla, sel
hasarlarinin onarimi igin kredilere teminat olarak devlet garantileri
verildi. Bu iglem, bir idari kurum olan Austria Wirtschaftsservice
GmbH tarafindan yurataldu.

Covid-19 Kredi Garanti Programi 2020, irlanda

Covid-19 salgini sirasinda irlanda hikiimeti, 10.000 ila 1
milyon avro arasinda degisen krediler icin bir garanti programi baglatt.
KOBI'ler ve diger nitelikli sirketler, devlet tarafindan %80'i kargilanan
finansmani elde etmek igin dogrudan bankalara basvurabilirdi.
Kredilerin vadesi bir ila bes yil arasinda degisiyordu.

Kaliforniya, ABD'de Kiigiik isletme Kredisi Garantisi

Kaliforniya'da, Kiiglik igletme Kredi Garantisi Programini
uygulamak tzere 1982 yilinda kér amaci gutmeyen bir kurulug olarak
California Capital kuruldu. Burada, 750'den az galisani olan sirketler,
eyalet garantisiyle yedi yila kadar, %80'e kadar ve en fazla 2,5 milyon
dolar tutarinda kredi alma firsatina sahipti. Her bir vaka igin azami
kredi tutari 20 milyon dolardi. Bor¢ alinan fonlarin Kaliforniya'da
kullaniimasi gerekiyordu.
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Etki finansmani

Etki finansmani modeli, devletin bir ylkleniciye, fillen gergeklesen bir
etkiye bagh olarak belirli bir 6deme yapmasi olarak dusunulebilir. Etki
ikili terimlerle tanimlanabilir (gerceklesti veya gerceklesmedi), ancak
ddeme elde edilen etkiye oranla da yapilabilir. ikinci durumda, devlet
yUkleniciyi kendi basarisina dahil etme segenegine sahiptir ve bu da
karsilikli yarar saglayan bir ortaklik olugturur.
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Arka plan

1990'lardan itibaren Yeni Kamu isletmeciligi ile birlikte, kamu ydnetiminde
performans hedefi popiler hale geldi. Ayrintili girdi Ozellikleri (6zellikle bltce ve
personel planlari) yoluyla idareyi kontrol etmek yerine, ulasilmasi gereken performans
hedefleri belirlendi. Isvigre'de reform kavramsal olarak bir adim daha ileri gitti. "Etki
odakh kamu isletmeciligi" teriminin de agikga belirttigi gibi, amag¢ performansin
otesinde, devletin eylemlerinin etkilerine bakmakti. Ancak, 6demelerin — uygulanabilir
oldugu bireysel durumlarda — dogrudan etkiyle baglantili olabilecegi gergedi, baslangicta
pek giindeme gelmedi. "Nasil"dan 6nce "ne"yi 6n plana gikarma yaklasimi yeni degildir.
1870’ten beri (Almanca konusan) ordu, "emirle liderlik" kavraminin aksine "komutla
liderlik" kavramina asinadir. Bu kavramlardan ilki ulasilmasi gereken hedefi belirlerken
ikincisi, sahada nasil hareket edilecegi de dahil olmak tzere ayrintili emirlere siki sikiya
bagli kalinmasini bekler. Kosullar degisirse veya beklenmedik durumlarla karsilasilirsa,
komutanin yine de eylemlerini hedefe ulasilabilecek sekilde ayarlamasi beklenir.

Son zamanlarda, Ozellikle enerji sozlesmeleri ve Sosyal Etki Tahvilleri ile
baglantih olarak, devletin etki finansmani dikkat c¢cekmeye baslamistir. Ener;ji
sOzlesmelerinde, gayrimenkul bakim tcreti genellikle enerji tiketiminin azaltilmasiyla
(bir etki olarak) baglantilidir. Sosyal Etki Tahvilleri, sosyal projelerin 6zel yatirimcilar
tarafindan 6nceden finanse edilmesini ve geri 6demenin etki hedeflerinin
gerceklestiriimesine bagl olmasini saglar (bkz. Bolim 4).

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde devlet, etki riskini 6zel hizmet saglayicisina aktarir ve etkinin
gergekten elde edilmesini saglamak igin yiksek bir tesvik belirler. 2003-2004 yillarinda
Birlesik Krallik'ta, bu yeni 6zgurlGgtn verimliligi artiracagi umuduyla saglik sisteminde
"sonuglara gére ddeme" sistemi getirilmistir. Ayrica, daha fazla inovasyon ve yeni piyasa
katilimcilari beklenmistir. Dahasi, belirli hizmetlerin beklenen etkileri gercekten saglayip
saglamayacagina iliskin risk, sdzlesme taraflarina aktarilacakti. Devlet, rolini hizmet
sunumunun nasil yapilacagini ilgili kuruluglardaki uzmanlara emanet etmek ve bunun
yerine istenen etkiyi belirlemeye odaklanmak olarak algilamistir.
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Buna karsilik, etki finansmani vyiklenicisi olarak ¢alisan kuruluslar sistemik
uzmanhga sahip olmalidir. Uzerinde anlagilan etkiyi elde ettikleri takdirde 6deme
alacaklari igin, bu etkiyi tetikleyecek mekanizmalar gok net bir sekilde anlamalari gerekir.
ig, dis ve yan etkilerle geri bildirim déngiilerinde sistemik diisiinme de yararlidir.

Zorluklar

Etki finansmani, bir eylemin etkilerinin guvenilir bir sekilde 6lgilebilecegini veya
en azindan degerlendirilebilecegini varsayar. Bir yandan bu bir 6lgim sorunudur, diger
yandan ise nedensellik sorunudur. Etkiyi tetikleyen gercekten (sadece) bu eylem miydi? Etki
odakli idari yonetim baglaminda, birgok devlet eylemi senaryosunda etkilerin 6l¢ilmesinin
oldukga zor olabilecegi yaygin olarak kabul edilmektedir.

Dahasi, Fox ve Albertson, etki finansmaninin segici olarak kullanildidi ingiltere ve
Galler'deki ceza adaleti sektoriini inceledikleri galismada, baslangigta gorevler igin
somut etki gostergeleri bulmanin zor oldugunu géstermistir. Bu 6zel politika alanindaki
etki, cok bireysel ve net bir sekilde islevsellestiriimesi veya birkag nicel gostergeyle
olgllmesi zor olarak kabul edilmistir. Dahasi, elde edilen etki sonuglari, potansiyel
yatinmcilar igin yeterince ilgi gekici tesvikler olusturamayacak kadar kiguk olma
egilimindeydi.
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Boston, ABD'de Enerji Performans Sozlesmesi

Boston sehri, Renew Boston Trust (RBT) ile bir Eneriji
Performans Sozlesmesi imzalamistir. RBT, sozlesmeli sirketler
tarafindan 6n finansman saglanmasi fikrine dayanmaktadir. Enerji
verimliligi ve yenilenebilir enerji Onlemlerinden elde edilen
tasarruflar, bu dnlemlere yapilan yatirnmlari finanse etmektedir. ihtiyag
fazlasi tasarruflar, geleneksel olarak tasarruf saglamayan kentsel
altyapi dayanikhligina yapilan yatirmlari finanse etmek igin
kullaniimaktadir.

Sonug odakli yardim, ingiltere ve Ruanda

Birlesik Krallik hikiimetinin Uluslararasi Kalkinma Bakanlig,
Ruanda'da gocuklarin egitimini iyilestirmeyi amaclayan bir programi
desteklemigtir. Destek, 6nceden belirlenmis merkezi sinavi gegen okul
cocuklarinin sayisina baghydi. Odeme, elde edilen sonuglara gore
dogrudan Ruanda Egitim Bakanligi'na yapilmistir.

Egitim finansmani, Demokratik Kongo Cumhuriyeti

Demokratik Kongo Cumbhuriyeti'nde Dinya Bankasi, STK
Cordaid ile sonuglara dayali bir édeme projesi baslatti. Odeme,
besinci ve altinci siniftaki kag 6grencinin ders kitabini eve goéturip
haftalik sinavlara galismak i¢in kullandigina baghidir.
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Baslangic
sermayesl

Baslangi¢ sermayesi modelinde, devlet genellikle yeni bir hizmetin
kurulmasi icin gereken ilk yatirimi Ustlenir. Bu, hizmetin isletiimesi icin
daha fazla finansmanin givence altina alindidi varsayimina dayanir.
Baslangi¢ finansmani, geri 6demesiz olarak saglanir (yani geri 6deme
beklenmez). Devlet icin bu, tek seferlik bir harcamadir.
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Arka plan

Baslangi¢ finansmani, yatinmcilar ve finansman kurumlarn tarafindan uzun
siredir kullanilan bir aragtir. Ornegin, 1970 yilinda New York Times, Nixon yénetiminin
siyahi isadamlarina yonelik baglangi¢ finansmani igin bir hibe araci olusturdugunu
bildirmistir. Ayrica, bu, ebeveynlerin kendi islerini kuran veya satin alan c¢ocuklarini
desteklemek igin kullandigi en cok denenmis yollardan biridir. Buradaki fikir, bir isletme
veya projenin ilk asamadan sonra kendi kendini finanse edebilmesi veya baska finansal
destekgiler bulabilmesidir. ABD Devlet Hesap Verebilirlik Ofisi, 1979’da, ABD hukumeti
tarafindan baslangig¢ finansmani igin 1977 yilinda yaklasik 2 milyar dolar harcandigini
yazmistir. Bu para, acil durum hizmetleri, rehabilitasyon kuruluslari, kentsel Ucret
kontrold, toplu tasima vb. gibi gok ¢esitli programlara aktariimigtir.

Bu tir tek seferlik ilk finansman, sanatsal metaforlarla tanimlanmistir. Almancada
bu, motor caligsana kadar itilebilen ve ardindan bagimsiz olarak ¢aligmaya devam eden ilk
otomobillerden gelen "Anschieben" (ittirerek calistirmak) kelimesidir. Ingilizcede "seed
money" (tohum parasi) terimi, basarili bir bitkinin (isletmenin) buylyecegdi umuduyla tohum
olarak harcanan parayi ifade eder. Temel amag aynidir: projelerin ve kuruluslarin finansal
bagimsizliklarini elde etmelerini saglamak.

Rolleri anlamak

Devletin roli, siyasi olarak arzu edilen bir Gglincli taraf projesinin baslangig
maliyetlerini {istlenmektir. Ideal olarak, daha sonra geri gekilip projenin devamini tiglincii
tarafa birakabilmelidir. Projenin igletiimesi ve finansmaninin riski tamamen isletmeyi
yuriten Gglincl tarafa aittir. Devlet icin geriye kalan tek risk, projeye yapilan ilk yatirrmin
daha sonra kendini amorti edememesidir. Bu durumda, siyasi nedenlerle devletin baska
sekillerde mudahil olmasi gerekebilir.

Finanse edilen kurulus veya projenin bakis agisindan, goérevin devletin midahalesi
olmadan badimsiz olarak yerine getirilebilecedi beklentisi vardir. Bir sosyal girisim
olarak toplum igin g¢alismak ve ayni zamanda blylk bir 6zerklikle faaliyet gostermek
mumkindur.
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Zorluklar

Yeni girisim (start-up) sirketlerine risk sermayesi (veya girisim sermayesi) yatirimi
yaparken oldugu gibi, zorluk, finanse edilen projenin veya kurulusun uygulanabilirligini
degerlendirmektir. Ozellikle énemli bir siyasi basariyi temsil ettiginde, devlet genellikle
projenin veya kurulusun basarisiz olmasina izin veremez. Bu durum, devletin “her seyi
kapsayan sorumluluk” Ustlenmesine neden olur (yani, siphe durumunda, projeyi veya
kurulusu daha fazla finansal kaynakla desteklemesi gerekir). Alternatif olarak, devlet bunu
baska bir, genellikle devlet kurulusuna devredebilir.

Baska bir zorluk, esas olarak siyasi ve ideolojik nedenlerle, proje ¢ok fazla
gelisirse ortaya cikar. Fon saglanan proje, isletmeciler icin yuksek kar getiren bir is
modeline donlslrse, bu karin paylasilmasi veya en azindan baslangi¢ fonunun geri
alinmasi igin siyasi istek olabilir. Bdyle bir durumda hizmet modelinde bir degisiklik olur.
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Hindistan'in Madhya Pradesh eyaletinde Doner Su Fonu

Madhya Pradesh eyaletinde, buyluk sehirlerdeki yoksul
mabhallelerin su ihtiyacini finanse etmek icin Doner Su Fonu
kurulmustur. STK'lar ve CBO'lar (yerel topluluk temelli kuruluslar) fon
acigini kapatmak igin bu slrece dahil olmaktadir. Bunlar, altyapiyi
iyilestirmek igin finansal kaynaklar saglamaktadir. Model, fon
sayesinde mumkun hale gelen topluluklarin surdarilebilir kendi
kendine yeterliligine dayanmaktadir.

Bavyera, AlImanya'daki bakim destek noktalari

Bavyera'da, bakima ihtiyag duyanlarin yaklasik %70'i evde
yasiyor ve bu da destek hizmetlerine olan talebin yiiksek olmasina
neden oluyor. Bavyera Eyaleti Bakim Ofisi, bakim destek
merkezlerinin sponsorlarini destekliyor. Yeni destek merkezleri,
ekipman satin alimi, egitim ve sosyal danigsmanlik igin arag satin
alimi icin 20.000 avroya kadar destek almaktadir. Destek
merkezleri, ag olusturma c¢abalarini glglendirmek ve bilgi
transferini  kolaylastirmak igin yatinm yapmalar kosuluyla,
faaliyetlerini  genisletmek icin 15.000 avroya kadar fon
alabilmektedir.

Amerika'nin Baslangi¢ Destegi Fonu, ABD

ABD Ulusal Bilim Vakfi, bilimsel ve teknik yeniliklerin ticari ve
sosyal etkileri olan Urin ve hizmetlere doénusturuldugu projelerin
baslangi¢ finansmani igin bir fon olusturmustur. Kendi bilgilerine gore,
ABD'deki yaklasik 400 yeni girisime 200 milyon dolarin (zerinde
6deme yapmislardir.

Hizmet Modeli Kilavuzu Kitabi



C4

Kalkinma kredisi

Kalkinma kredisi, devletin bir projenin veya kurulusun gelistiriimesi icin
para sagladigi bir modeldir; fonlar, basarili bir proje tanitimi
asamasindan sonra geri 6denir. Kredinin verilmesi, kamu yararina bir
amac gudulmesi gibi belirli kogullara tabi olabilir. Ancak, bu model ayni
zamanda, nihai olarak bir bolgenin ekonomik kalkinmasina fayda
saglamayi amaglayan yeni girisimler igin bir finansman araci da olabilir.
Model, yeni girisim finansmanina benzerdir. Ancak, 6édeme geri
odemesiz degil, geri 6denmesi gereken bir krediye dayanmaktadir. Bu
geri 6deme, gorevin basariyla yerine getiriimesine bagli olabilir.
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Arka plan

Sirketlerin finansmani genellikle 6zel sektoriin sorumlulugundadir. Ginimuizde,
sirket yeni kuruldugunda yeni girisim (start-up) olarak adlandiriir. Bankalar daha
once yeni girisimlere kredi verirken 6nemli miktarda teminat talep ederken, bugun finans
sektori genellikle daha temkinlidir ve riskten kaginmaktadir. AB'deki her 10 yeni girisimden
9'u basarili olamadigindan, bunlarin finansmani hakli olarak "risk sermayesi" olarak
adlandirilir. Yuksek risk, basari durumunda ylksek getiri vaat edebilir, bu nedenle bazi
Ulkelerde ayri bir risk sermayesi saglayicilari sektori ortaya ¢ikmistir. Bati'daki en agik
ornek, yeni fikirlere bazen fahis meblaglar yatirilan Silikon Vadisi'dir.

Devlet, bir sirketin kamu yararina olan ve umut vaat eden bir is fikri oldugu
alanlar igin kalkinma kredisi fikrini benimsemistir.

Rollerin anlasiimasi

Devlet finansmani, daha hizli, daha esnek, daha uygun kosullarda veya daha
fazla risk alinarak gergeklestirilebildiginde, 6zel finansmandan daha etkilidir. ilke olarak,
devlet farkl roller ve hedefler igin kalkinma kredileri verebilir.

Bolgesel tanitim anlaminda, baslangi¢ asamasindaki geng kiiguk ve orta dlgekli
isletmeleri desteklemeyi amaclayan bir dizi uygulama bulunmaktadir. Burada kamu
yararl, belirli bir bolgenin ekonomik kalkinmasinda yatmaktadir.

Devletler ayrica, ticari faaliyetleri toplumsal taahhutleri de igeren sosyal girisimlerin
ve kuruluslarin kurulmasinda da rol oynar. Bu gibi durumlarda devlet, bu sirketlerin ve
kuruluslarin hizmetleriyle ilgilenir; bu hizmetler ticari olarak kendi kendini finanse
edebilecek sekilde saglanabilse bile veya tam olarak bu nedenle ilgilenir.

Tersine, 6zel sirketler kar elde etme potansiyeli olan hizmetler gelistirir ve bdylece
bu kredileri zaman iginde geri 6der. Sonugta, 6zel bir sirket tim projeyi finanse edebilir ve
buna karsilik gelen riski Ustlenebilir, oysa devlet baslangig asamasinda kredi riskini Ustlenir.
Bu model, kamu yarari saglayan ve ayni zamanda maliyetleri kargilamak igin 6zel olarak
sunulabilen gorevler i¢in uygundur.
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Zorluklar

Ozel bir yatinmci olarak devlet, finanse edilen projenin veya sirketin basari
olasihgini degerlendirebilmek konusunda blylk bir zorlukla karsi karsiyadir. Sadece
ekonomik kriterleri dikkate almakla kalmayip, kalkinma kredisinin (veya gesitli kuruluslara
verilen kalkinma kredilerinin toplaminin) kamu yararina katkida bulunup bulunmayacagini
da sorgulamalidir. Eger Oyleyse, devlet belirli kredilerin kaybini siyasi olarak hakli
gOsterebilir.
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Giglendirme kredileri, Tanzanya

Tanzanya'da kadinlar ve engelliler nadiren banka kredisi alirlar.
Aldiklari durumda da yiksek faiz oranlari genellikle bir yoksulluk
tuzagina donlsur. Bu nedenle, llal Belediyesi bu niifus gruplarina yillik
gelirlerinin %10'unu faizsiz kredi olarak saglar. Krediler, birlikte bir is
kuran en az bes kisilik gruplara verilir. Ayrica, fonlarin en iyi sekilde
nasil kullanilacagina dair egitim de verilir.

Giines enerjisi uretimi, Sri Lanka

Sri Lanka, halkinin daha fazla gines pili kurmasini
istemektedir. Bu hedefin gergeklestiriimesini tesvik etmek igin
devlet, uygun kosullarda uzun vadeli krediler saglamaktadir. Kredi
limiti Maliye Bakanlig tarafindan yonetilmekte ve krediler secilmis
yerel bankalar tarafindan isleme konulup 6denmektedir. Kredi icin
temel kriter olarak, gliines enerjisi santrallerinin belirli cerceve
kosullarini yerine getirmesi gerekmektedir.

Innovasjon Norge, Norveg

Norveg hikimeti, Norveg'teki sirketlere sermaye ve bilgi
beceri birikimi (know- how) saglayan resmi bir kurulug olan Innovasjon
Norge'ye sahiptir. Bdylece, yeni kurulan sirketler, mevcut durumlarina
bagl olarak az c¢ok ilgili gesitli finansman secgeneklerine sahiptir.
Bunlar arasinda "inovasyon Kredisi", "Yeni Girisim Kredisi" ve
"BlyUme Garantisi" bulunmaktadir.
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Subvansiyon

Sibvansiyon modeli, devletin kuruluslara veya 6zel sahislara sagladig
ve (performans gorevi aksine) dogrudan bir hizmetle baglantil olmayan
mali bir avantajdir. Devlet, belirli bir davranisi mali olarak destekler; bu
davranis, bir eylemsizlik seklinde de olabilir.
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Arka plan

Slibvansiyonlar, tim devletlerde geleneksel tesvik araglarindan biridir. 16.
ylzyildan 18. Ylzyilla kadar, merkantilizm devletin daha fazla gelir elde etmesini
saglayan sibvansiyonlar yoluyla aktif ekonomik tesviki yayginlastirmistir. Modern
cagda, sidbvansiyonlar, uretim sirketlerinin yabanci rekabetten korundugu ve aktif
devlet 6nlemleriyle mali olarak desteklendigi Sanayi Devrimi sonrasi ddnemde 6zel ilgi
gormustar.

Sibvansiyonlar, yerel Ureticiler igin avantajlar saglamak, belirli hizmetleri veya
pazarlamayi dogrudan tesvik etmek veya istenen hizmetlerin (6rnegin, toplu tasima veya
saglik) fiyatlarini diisiirmek gibi gok gesitli amaglarla baglantili olabilir. isvigre'de, federal
idare 1851'den itibaren tarima federal katkilar yapti ve bunlar 1880'lerde federal kararname
ile standartlastinidi.

Ekonomik acgidan, devletin gelirden vazgecmesi bazen siibvansiyon olarak
adlandirilir. Bu, vazgecilen gelirlerin harcamalarla ayni net etkiye sahip olmasiyla
gerekgelendirilir. Liberal bir bakis agisiyla, siibvansiyonlar piyasayl bozdugu ve dolayisiyla
Uretimde verimsizlige ve/veya daha ylksek vergilere yol agtidi igin temelde istenmeyen bir
durumdur. OECD, serbest ticareti etkiledigi gerekgesiyle gesitli Ulkelerin sibvansiyon
uygulamalarini diizenli olarak elestirir. AB de ulusal siibvansiyon programlarini elestirir,
ancak kendisi de slibvansiyon saglayici olarak son derece aktiftir. Tlrkiye'de de 6rnegin
belediyeler toplu tasima gibi birgok alanda hizmet maliyetlerini kullanicilarin tamamina
yansitmayacak sekilde farkl stibvansiyonlar uygulamaktadiriar.

Rollerin anlasiimasi

Devlet, subvansiyon saglayici rollyle, toplum icin 6énemli gérdugl faaliyetleri
tesvik eder.

Sdbvansiyon modeli, hizmetlerin Uretimini ve sunumunu 6zel bir aktore birakir,
ancak faaliyetlerinde finansal olarak destekler. Genel kural olarak, sutbvansiyon
dogrudan bir hizmet karsiligiyla baglantili degildir; sibvansiyon hizmetin kendisine
degil, kuruluglara veya 6zel hanelere verilir.

Devlet slibvansiyonu sayesinde, hizmetin 6zel sektor tarafindan sunulmasi
mimkin olmaktadir. Bu model, sidbvansiyon olmadan istenen kamu hizmetinin
sunulamayacagi (veya ¢ok yuksek bir maliyetle sunulacagi) veya belirli bir zararl
davranigin devam edecegi gergegi ile mesrulastiriimaktadir.
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Zorluklar

Siibvansiyonlarin en buyuk zorlugu, kullanim amaglarinda, yani kuruluslarin ve
bireylerin davraniglarinin siyasi (digsal) olarak yonlendiriimesinde yatmaktadir.
Siibvansiyonun digsal tesvikleri bazen ters etki yaratabilir.

Ornegin, her haliikarda gerceklestirilecek faaliyetler icin siibvansiyon 6édenmesi,
verimsiz olmakla kalmayip, “6lu agirlik etkileri’ne de yol agabilir. Yani, sibvansiyon
alinir, ancak davranis degismez, ¢lnki zaten planlanmisti. Baska bir deyisle, faaliyet
slibvansiyonlar olmasa bile gergeklesecekti. Tersine, c¢ok fazla siibvansiyon 06denirse,
sadece devlet tarafindan stibvanse edilen faaliyetlerin gergeklestirilebildigi bir "stibvansiyon
diktatorlagu" gelisenbilir.

Stibvansiyonlar, politik olarak akilci bir sekilde kararlastinidiklari igin siyasetin
onceligine tabidir. Stibvansiyonlar genellikle piyasa giglerini kullanir ve bu da bir sarmal
ile sonuglanabilir. Ekonomik yapilar piyasaya uyum saglamadiklari i¢in verimsiz hale gelir,
daha fazla slibvansiyon gerektirir ve daha da verimsiz hale gelir. Politika yapicilar ise bu
sarmala giderek daha karmasik slbvansiyonlarla yanit verebilir ve bdylece bu dongliyt
pekistirebilir.
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Dokuz avroluk biletler, Almanya

Almanya, Haziran-Agustos 2022 arasinda aylik 9 avroluk
toplu tasima biletleri gikardi. Bu biletler, devlet tarafindan 2,5
milyar avroluk devlet subvansiyonu ile desteklendi. Alman
hikimeti bu sekilde, hane halklarinin mali yikini hafifletmek,
enerji kullanimini azaltmak ve Almanya'da toplu tagimayi daha
cazip hale getirmek gibi hedefleri gergeklestirdi.

Ulke gapinda internet baglantisi, irlanda

2012 yilinda irlanda hiikiimeti, internetin iilke genelinde
yayginlastiriimasini tesvik etti. 2026 yilina kadar tim hanelerin en az
20 Mbps indirme hizina sahip bir internet baglantisina erisimi olmasi
hedeflendi. Bu amagla, 2019 yilinda imzalanan bir s6zlesme
kapsaminda 2 milyar avronun Uzerinde siibvansiyon saglandi.

Tarimsal siibvansiyonlar, OECD

OECD, 2020 yilinda yaptig@ bir arastirmada, 2017 ile 2019
yillari arasinda 54 tilkede (tim OECD ve AB lilkeleriile 12 gelismekte
olan ekonomi) tarim siibvansiyonlarina yilda yaklasik 469 milyon avro
harcandigini tespit etti. Bu, her eyalete yilda ortalama 8.685.185
avroya denk geliyor.
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Kupon

Kupon modeli, yararlanicinin devletin dogrudan saglayicidan finanse
ettigi belirli bir hizmeti almasina olanak tanir. Bu modelin cazip yani,
kuponun yalnizca énceden belirlenmis faydalar igin kullanilabilmesi,
ancak bu faydalar arasinda bir se¢im imké&ni olmasidir. Kuponlar
fiziksel olarak verilebilir (6rnegin, gida satin almak igin), ancak dolayh
bir etkiye de sahip olabilirler (6rnegin, sosyal sektérde "konu tanitimi"
olarak adlandirilan). Bu, paranin hizmeti saglayan kurulusa
(stibvansiyonda oldugu gibi "nesneye") degil, hizmetin alicisina
("konuya") aktigr anlamina gelir.

Hizmet modellerinin tipolojisi 149



Arka plan

Devlet tarafindan verilen kuponlar, hem toplumsal (yani gerekli mallarin adil
dagitimi) hem de ekonomik (yani serbest segim yoluyla bir piyasanin olusturulmasi) gesitli
nedenlerle dagitilir.

Toplumsal amagli kuponlar, 6zellikle karne déneminden itibaren Avrupa'nin eski
nesillerine asina olabilir. Bu tir durumlarda, savas sirasinda ve savasin hemen
sonrasinda her kisiye belirli miktarda kit mal (gida, sigara vb.) tahsis edilirdi. Tedarikin
muiUmkin oldugunca verimli olmasini saglamak igin, magazalarda kupon olarak
kullanilabilen "gida kuponlari” vardi. Yillar sonra, Covid krizinin patlak vermesi, nifusun
blyuk bir kismina destek saglamak igin devlet mudahalesini gerekli kildi. Avrupa'daki
birgok sehir bu amagla "sosyal kuponlar" kullanmayi tercih etti. Bu kuponlar gida, kultir,
ulasim, gcocuk bakimi ve hatta basit tatillere erisim sagladi. Diinya ¢apinda yaklasik 80
milyon Kigi her gin bu tar kuponlari kullaniyor.

ABD'de, devlet tarafindan finanse edilen okul segimi 6zglrligli, 19. yizyiln
sonunda Oncelikle (dini) egitim 6zgurlidu igin, daha sonra ise ekonomik duslincelerle
gerekcelendirildi. Amag, kuponlar kullanarak vatandaglara kamu hizmetlerinin devlet veya
ozel sektor tarafindan sunulmasi arasinda segim hakki vermek ve boylece verimlilik, kalite,
hizmet odaklilik vb. alanlarda piyasanin tiim olumlu etkilerinin ortaya ¢ikacag! bir pazar
olugturmakti. 1955 yilinda iktisat¢ci Milton Friedman, ilk 12 yillik okul egitimi icin egitim
kuponu kavramini inceledi ve bu rekabetin hangi kosullarda ise yarayabilecegini gosterdi.

Turkiye’de de Milli Egitim Bakanhgi tarafindan “Ozel Okullarda Ogrenim Gorecek
Ogrenciler Igin Egitim ve Ogretim Destegi” adi altinda bir okul kuponu uygulamasi yapilmistir.
Destek almaya hak kazanan veliler adina belirlenen destek miktari, dogrudan ailelere degil,

velilerin segctikleri 6zel okullara verilmistir.

Rollerin anlasiimasi

Kuponlar, 6zel bir siibvansiyon bigimidir. Birey, devletten para yerine belirli bir
hizmeti almak igin bir kupon alir. Bu sekilde devlet, paranin baska amaglar igin
harcanmasini onler ve o6zellikle amaglanan hizmetin tiketimini tesvik eder. Ayni
zamanda, birbirleriyle rekabet halinde olabilecek 6zel ve/veya kamu kuruluglarinin
hizmet sunumunu kolaylastirir.

Devlet, uygunluk kriterlerini belirler ve destegi nakit, kupon veya kisi bagina 6deme
seklinde hizmet saglayicisina yonlendirir. Mesruiyet, dncelikle destek verilecek kisilerin
(ki bu kisiler daha sonra hizmeti tlketebilirler) davraniglarinin kontrolinden ve teklifler
arasinda olacag! umulan daha iyi fiyat-performans oranindan kaynaklanir.
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Zorluklar

Kupon sisteminin ekonomik modeli, kuponla elde edilebilecek hizmet igin bir
piyasanin varligini gerektirir. Bu, birkag hizmet saglayicinin hizmeti sunmak igin rekabet
ettigi ve alicilarin bilingli bir segim yapabilecegi anlamina gelir.

1955 yilinda Milton Friedman, kupon sisteminin basarisiz olmasina neden
olabilecek U¢ temel soruna isaret etti; bu sorunlarin timi, kupon karsihginda hizmetin
gondlli olarak takas edilememesinden kaynaklaniyordu. Birincisi, dogal tekel varligi
rekabeti ortadan kaldirir ve dolayisiyla tiketicinin segimini sinirlar. Ikincisi, okullar
mufredatlarini yakin ¢evrelerinin beklentilerine (6rnegin dini etkiler) uyarladiklarinda
mahalle etkileri ortaya ¢ikar. Ortaya ¢ikan bir diger faktor ise, ebeveynlerin gocuklarini
benzer gecmislere sahip diger gocuklarin zaten kayitl oldugu bir okula géndermeyi
tercih etmeleridir, bu da sosyal siniflarin olusumuna katkida bulunabilir. Ugiinciisi,
ilkokul baglaminda, cocuklar kendi secimlerini yapmasi yerine ebeveynler ¢ocuklari igin
karar vermelidir.

Bu nedenle, kupon tabanli sosyal model, ihtiyaci degerlendirmede derinlemesine bir

uzmanlik gerektirir. Amag, acil bir ihtiyaci destege kronik bir bagimliliga dénugtirmemek
olmalidir.
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Covid-19 salgini sirasinda gida kuponlari, Giiney Afrika

Guney Afrika Sosyal Guvenlik Kurumu, Covid-19 salgini
sirasinda bireylerin devlet tarafindan 6denen gidalara dogrudan
erismelerini saglayan bir kupon sistemi getirmigtir. Ancak, bu
bireylerin Sosyal Yardim Yasasi'na dayanan sistemden
yararlanabilmeleri i¢in baska yardim almamalari gerekmektedir.
Ayrica, dogrudan erisimi saglamak icin kuponlar yalnizca belirli
yerlerde kullanilabilmektedir.

Egitim yerinin serbestge segilmesine yonelik kantonlar

arasi katkilar, isvigre

isvicre vatandaslar Isvigre'de egitim gérdiiklerinde, kendi
kantonlarindan akademik yil basina sabit bir miktar 6denek alirlar.
Ancak bu 6denekler dogrudan bireylere degil, kendi kantonlari
tarafindan Universitenin bulundugu kantona tahsis edilir. Egitim
yerinin serbestce segilebilmesi ile birlestiginde, bu durum fillen bir
egitim kuponu ile esdegerdir.

Welfare to Work kupon programi, ABD

Amerika Birlesik Devletlerinde 1999 yilinda Kongre,
ailelerin sosyal yardimdan cgalisma yasamina gegisine yardimci
olmak amaciyla kira temelli destek hizmetleri icin 283 milyon
dolarlik bir 6denek ayirdi. Bu 6denekle, yardim alanlarin ¢ok az
kisitlama ile kullanabilecegi 50.000 yeni kira yardimi kuponu finanse
edildi. Yapilan bir degerlendirme, programin bir dizi olumlu toplumsal
etki dogurdugunu gosterdi.
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Vazgecilen gelir

Vazgecilen gelir modeli, devletin prensipte toplayabilecegi gelirden
vazgecerek belirli bir hizmeti veya davranigi tesvik ettigi anlamina gelir.
Ekonomik agidan, bu yaklasim bazen bir tiur sdbvansiyon olarak
adlandirilir. Ancak, bu, devletin fon saglayici rolinin farkh bir tekrari
olarak dugundlduginden, biz bunu ayr bir hizmet modeli olarak
siniflandirdik. Devletin aksi takdirde hak kazanacagi gelirden feragat
edilmesi, "maddi" bir fayda olarak degerlendirilebilir. Mali hukuk
agisindan, gelirden feragat bazen devlet harcamalariyla ayni sekilde
ele alinir.
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Arka plan

Devlet vergileri kaldirdiginda veya azalttiginda, hak ettigi bir gelirden feragat etmis olur.
Bir kisiyi, hizmeti veya kurulusu mali olarak destekleyerek daha iyi bir konuma getirir.
Ornegin, 12. yiizyilin ortalarinda ingiltere'de kralin memurlarindan vergi talep etmemesi
yaygin bir uygulamaydi.

En 6nemli gelir kaybi tirlerinden biri vergi indirimleridir. Bunlar birgok sekilde ve ¢ok
cesitli faydalar icin veriimektedir. Ornegin Almanya'da, sporun tesviki igin sik sik
asagidakiler sunulmaktadir: egzersiz egitmenleri ve gonilliler igin vergiden muaf gelir (yani
gelir vergisi indirimi), spor lehine yapilan bagislar i¢in vergi indirimleri, Gyelik Ucretleri igin
KDV muafiyeti vb. Ucretlerden feragat etmek baska bir tiirdiir; bunlar arasinda spor
tesislerinin Ucretsiz veya indirimli kullanimi ve spor etkinliklerine katiimak igin Ucretsiz toplu
tasima biletleri bulunmaktadir.

Devletin desteklemek istedigi kisilere, projelere ve kuruluglara faizsiz krediler
vermesi de yaygin bir uygulamadir. Boylece devlet, normalde gelir olarak elde etmesi
beklenen faizi almaktan vazgecer. Kredinin geri 6demesinden feragat edilmesi (veya
kredinin bir sirketin sermayesine donusturilmesi ve dolayisiyla geri 6demesiz hale
gelmesi) de yaygin bir uygulamadir. Bu durumda, model yeni girisim finansmaninda
kullanilan modellere oldukga yakin olur.

Rollerin anlasiimasi

Gelirinden (veya bir kismindan) vazgecgerek, devlet bir kisi, hizmet veya
kurulusun finansoru haline gelir. Digsariya para akisi olmadigi igin, suregte tam olarak
ne kadar fon saglandigini belitmek zorunda degildir. Dahasi, gelir kaybi, mali hukuk
kapsaminda benzer sekilde ele alinsa bile, fiili bir harcamadan daha kolay sekilde siyasi
olarak gerekcelendirilebilir.

Ozel sektor, vergi 6demek zorunda olmadidi igin hizmeti daha uygun maliyetli bir
sekilde Uretir. Sonug olarak, Uriin veya hizmet daha ucuz hale gelir. Bu, hizmetin tiketilmesi
icin bir tesvik olusturur. Ayni zamanda, stibvanse edilen kisi, hizmet veya kurulus, siibvanse
edilmeyenlere gore bir avantaja sahiptir. Davranistaki (6rnegin tiketim) degisiklik génallidir
ve boylece bireysel se¢im 6zgurligu korunur.
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Zorluklar

Devletin sundugu firsattan yararlaniimazsa, vazgegilen gelir etkisiz kalir.
Modelin en iyi etkiyi gostermesi icin, yararlanicilara saglanan gercek yardimin, davranis
degisikligine yol agacak kadar buylik, ancak bundan ¢ok da yiksek olmamasi gerekir.
En uygun seviyeyi énceden belirlemek ¢ok zordur, ¢unkui vazgecilen gelirin etkisini
genellikle ancak zaman gegctikten sonra degerlendirmek mimkuindur.

ikinci bir zorluk, vazgegilen gelirin devletin toplam geliri izerindeki mali etkisini
tahmin etmektir. Ozellikle, bir Griiniin baska bir riiniin yerini almasi durumunda (8rnegin,
elektrikli aracglar ile geleneksel yakith araglar), devlet dnceki ¢oziimden elde ettigi geliri
kaybedecektir. Ancak, bu (génulli) ikamenin boyutunu tahmin etmek zordur.
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Elektrikli Ara¢ Tesvikleri, Norve¢

Norveg'te devlet, llke genelinde ulagimi elektrikli hale getirerek
CO2 emisyonlarini azaltmak amaciyla elektrikli otomobil alimina
yonelik gesitli vergi indirimleri getirmistir. Bunlar arasinda son kullanicilar
icin KDV ve ithalat veya satin alma vergilerinin kaldirlmasi da
bulunmaktadir. Feribot ve otopark gibi diger hizmetler de elektrikli
otomobiller i¢in daha ucuzdur.

HDB Kamu Kiralama Programi, Singapur

Singapur Konut ve Kalkinma Kurulu (HDB), serbest piyasada
kiray1 kargillayamayan vatandaslara disik maliyetli bir alternatif
sunmaktadir. Kamu Kiralama Programi olcitlerini  karsilayanlar
(6rnegin, aylik geliri en fazla 1.500 SGD olanlar) bir daire kiralamaya
hak kazanmaktadir. Boylelikle HDB, ev sahibi olarak hareket etmekte
ve daireyi kiralayarak serbest piyasada elde edebileceg@i gelirden
feragat etmektedir.

Yenilenebilir enerji vergi tegvikleri, Endonezya

Endonezya hikumeti, surdurilebilir enerji kaynaklarinin
gelistiriimesini  tesvik etmek igin cesitli gelir vergisi reformlarini
uygulamaya koymustur. Ornegin, temel mallarin ithalatinda KDV'yi
kaldirmis ve jeotermal santrallerin insa edildigi stire boyunca emlak
vergisinde %100'e varan indirimler saglamistir.
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Kamu
mallarinin
koruyucusu
olarak devlet

Bu rolde devlet, toplumda siirdiirilebilir bir arada yagama
imkani saglayan belirli kamu mallarindan sorumludur.
Deger yaratma siiregleri genellikle devlet egemenliginin
(yani “devlet giiciiniin”) kullanimiyla tanimlanir. Ozel
olarak tasarlanmigs modelin uygulanmasi i¢in devletin her
seyden Once kendine o6zgiu bir hukuki wuzmanhga
ihtiyaci vardir. Bu gruptaki hizmet modelleri, mesruiyetini
genellikle devletin miidahale ve yonetim haklarini
belirleyen bir yasadan alr. Bu tur hizmet modellerini
kullanmanin riski, esas olarak etkilenenlerin devlet
tarafindan alinan kararlara karsi kendilerini savunmalari
durumunda ortaya cikar.
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Imtiyaz

imtiyaz modelinde, devlet ézel bir tarafa "kamu mali"ni kendi adina
kullanma hakki verir. Kamu mali kamuya aittir ve devlet otoritesi
tarafindan yonetilir. Genis bir sekilde tanimlanir ve &ornegin belirli
hammaddelerin madencilik haklari, belirli frekanslarda yayin haklar
ve restoranlar, sigorta sirketleri, kumarhaneler ve hatta taksi sirketleri
icin isletme haklarini icerir.
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Arka plan

Devlet geleneksel olarak, hayati 6neme sahip kit mallari bir finansman kaynagi
olarak alir ve devlet tekeli kurarak ve 6zel sahislara imtiyazlar vererek (imtiyaz tcretleri
karsiliginda) bundan yararlanir. MO 221'de Gin'in ilk imparatorluk hanedanindan énce
bile, 2014 yilina kadar ulusal dizeyde resmi olarak kaldirimayan bir tuz tekeli
getirilmigtir. Benzer bir yontem, ¢ok daha yakin zamanda olmakla birlikte, neredeyse
tim devletlerde goérilmistir. Isvigre'de tuz ¢ikarma egemenligi kantonlara aittir.
Kantonlar 1973 yilinda bir konkordato anlagsmasi imzalayarak guglerini birlestirmis ve
tuz ticareti hak ve yakumlualuklerini Schweizer Salinen AG'ye devretmigtir.

Imtiyaziarin uygulanmasi da genellikle glivenlik kaygilari ile gerekgelendirilir.
ABD Nukleer Dlzenleme Komisyonu, radyoaktif maddelerin sivil kullaniminin
glvenligini saglamak amaciyla 1974 yilinda kurulmustur. Komisyon, diger gorevlerinin yani
sira, nukleer santrallere igletme imtiyazlari verir ve bunlarin yonetmeliklere
uygunlugunu denetler. Toplu tasima sirketlerine verilen imtiyazlar ile mezbahalar ve gida
isleme sirketlerine verilen igletme izinleri de 6ncelikle glivenlik gerekgeleriyle hakh
gosterilebilir.

isletme ruhsati seklindeki imtiyazlar, toplumsal agidan énemli belirli hizmetleri

kontrol etmek ve dlzenlemek igin kullanihr. Bu, 6rnedin restoranlarin ve dider ticari
isletmelerin ruhsatlandiriimasi icin gegerlidir.

Rollerin anlasiimasi

imtiyaz ile devlet, kamu malinin koruyucusu olarak, &zel bir tarafa tekel
niteligindeki bir faaliyeti ylritme ve/veya kamu malini kendisi i¢in kullanma hakkini
yasal olarak verir. Yasa ile kendisine verilen gérevi yerine getirir. imtiyaz modeli, 6zel
sektor igin yabanci bir kavramdir, giinkl 6zel sektor aktorleri bu tir haklari veremezler.
imtiyazlar mutlaka performans sartnamelerine bagh degildir (yani, imtiyaz sahipleri belirli
kosullar altinda kullanimin kapsamini kendileri belirleyebilirler).

Ozel isletmeciler kamu mallarini kullanir ve bunun sonucunda ortaya gikan hizmeti

satarlar. Devlete imtiyaz Ucreti oderler ve faaliyetlerini kendi riskleri ve gikarlari
dogrultusunda yirutuarler.
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Zorluklar

ilk olarak, hangi mallarin devlet imtiyazina tabi olmasi gerektigi sorusu vardir.
Prensip olarak, imtiyazin 6éncesinde her zaman bir seyin devlet tarafindan kontrol
edilmesi gereken bir kamu mal oldugu kararni gelir. Alternatif olarak, devlet malin
kullanimini serbest piyasaya birakabilir. Bu nedenle, bugiin kapsanan ticaret dallari igin
isletme lisanslarinin gerekli olup olmadidi, ideoloji ve siyasi gelenede bagh olarak farkl
sekilde cevaplanabilecek siyasi bir karardir.

Devlet imtiyazi verir ve ilgili sartlara uyulup uyulmadigini denetler. Bunu yapmak
icin, 6zellikle teknik olarak gelismis sektérlerde yiksek derecede uzmanlik gereklidir. Bu,
ornegin bir nikleer santral icin imtiyaz verilmesi gerektiginde agikga gorulir. O zaman
devletin bu uzmanhgi kendisinin mi gelistirip stirdiirmesi, yoksa teknik denetimi uzman bir
sirkete mi yaptirmasi gerektigi sorusu ortaya ¢ikar.

Imtiyaz verilecek sirketin degerlendirilmesi, modelin dnemli bir parcasidir. Devletin
cikari, hizmetin halka sunulmasini saglamaktadir. Sirketler de karar merciine kendilerini
tesvik adayi olarak sunmak isteyebilirler, bu da yolsuzluk olasiligini beraberinde getirir.

Imtiyazin siiresi doldugunda baska bir soru ortaya cikar. Ulkeye bagh olarak,

imtiyazin yeniden verilmesi igin ihale sartinin gecgerli olup olmadigi konusunda farkl
degerlendirmeler yapilir. Farkh ulusal standartlar dikkate alinmalidir.
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Kamu mallarinin koruyucusu

ispanya'nin Endiiliis bélgesinde su yénetimi

Gegici su kithgr nedeniyle, Endilis hikimeti yenilenmis bir
imtiyaz sistemi uygulamaya koymustur. Su haklarinin kullanimi igin
imtiyazlar, girketlere 20 yillik bir sire igin veriimekte ve kamu girigimi
icin s6zde "su bankalar" tarafindan yonetiimektedir. Amag, su
piyasasinin kismen esneklegtiriimesidir.

Alkol satig tekeli, izlanda

Diger birgok Kuzey Avrupa iilkesi gibi, izlanda da alkol
satisinda tekel olusturmustur. izlanda Devlet Alkol ve Tiitiin Sirketi
devlete aittir ve adada alkolll igecek satma hakkina tek bagina sahiptir.
Bunun amaci, reklam ve pazarlamayi sinirlamak ve bilingli alkol
tiketimini tesvik etmektir.

Maden gikarma, Hindistan

Hindistan, madencilik icin cesitli yenilikler iceren bir imtiyaz
sistemi gelistirmistir. Ormegin, madencilik kira sézlesmesi en biyik
imtiyazdir. Bu sézlesme, 20 ila 30 yil arasinda madencilik yapilmasina
izin verir ve en fazla 20 yil uzatilabilir. Ayrica, madencilik yaricapi 10
kilometrekare ile sinirlidir.

Imtiyaz
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Lisans

Lisans modeli, temel olarak Uglinci bir tarafa bir hakki kullanma izni
vermektir. Lisans veren, lisans alan tarafin lehine hareket eder. Devredilen
hak, patent, imtiyaz, telif hakki ve hatta ticari marka olabilir.
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Arka plan

Herhangi bir lisansin baglangi¢ noktasi, devlet tarafindan verilen ve miinhasiran
korunan bir haktir. Minhasirlik (exclusivity), kullanim hakki UGglinci bir tarafa
devredilerek iptal edilebilir. Patentler, icatlar korumak icin Orta Cag'da Avrupa'da
verilmisti. Wikipedia, italyan kaynaklara atifta bulunarak, 15. yiizyildan itibaren tahil
degirmenlerinin yapimina iligkin patent korumasini tarif etmistir.

Ayrica, ylzyillardir ticari marka korumasi da kullaniimaktadir. Bu, 1895 gibi
erken bir tarihte tanimlanan bir dizi devlet faaliyetini gerektirir. Bir otorite, tum ticari
marka sistemini merkezi bir konumda toplamalidir. Yeni bagvurular yetkililer tarafindan
incelenir ve onaylanir, sahtecilige karsi guvenilir yasal koruma uygulanir ve sahte
iddialar cezalandinlir. Lisanslar yalnizca 6zel taraflar arasinda ele alinsa bile,
baslangigta kapsamli bir devlet faaliyeti vardir (bkz. kayit hizmet modeli olarak da
adlandirilir). Bu konudaki en eski modern diizenleme, diger ulkelere model olan 1857
tarihli Fransa marka kanunudur.

ik bakista, imtiyazlar ve lisanslar hukukgu olmayanlar igin ayni gériiniir. Bununla
birlikte, aralarinda énemli farklar vardir. Imtiyaz, devlet tarafindan liglincli bir tarafa
uzun vadeli olarak verilir ve "egemen" bir eylemdir (yani, egemenlik yetkisi ile). Buna
karsilik, lisans genellikle, tipik olarak devlet kurumlari olmayan iki taraf arasinda sinirl
bir siire igin yapilan dzel hukuk sdzlesmesidir. imtiyaz genellikle devletin sahip oldugu
bir hakki ifade ederken, lisans 6zel bir aktériin sahip oldugu bir hakki ifade eder.

Halk dilinde, lisans genellikle belirli bir faaliyet igin verilen yetki olarak da
anlasilir, 6rnegdin James Bond'un "6ldiirme yetkisi" gibi.

Rollerin anlasiimasi

Lisanslar, fikri mulkiyetin ticarilestiriimesi icin verilir. Bu hizmet modeli, devletin
genellikle arastirma ve gelistirme alanlarinda orijinal fikri malkiyet Grettigi durumlarda devlet
baglaminda gegerlidir. Devlet faaliyetlerinden kaynaklanan patentler ve telif haklari, bu
durumdan en ¢ok etkilenenleridir.

Lisans sahibi i¢in odak noktasi genellikle haklarin kullaniminin ekonomik degeridir.
Lisansin degeri, fikri milkiyetin pazarlanabilir ticarilegtirilmesi yoluyla yaratilir. Bu nedenle,
lisans genellikle bir Gcretle iliskilendirilirken, kullanim riski lisans sahibine aittir.
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Zorluklar

Lisanslar sdzlesme ile agikga diizenlenmelidir. Oncelikle, lisans verenin séz
konusu hakka gercekten sahip olup olmadigi ve lisans yoluyla hangi haklarin
devredildigi acikca belirtiimelidir. Sézlesmeye uygun olarak lisansin kullanimi kontrol
edilmelidir, bu da karmasik lisans anlagmalari durumunda zorlayici olabilir.

Patentler ve telif haklar genellikle lisans verilirken dikkate alinmasi gereken bir
son kullanma tarihine sahiptir. Isvigre'de telif haklari, yazarin élimiinden sonra 70 vyl
boyunca, patentler ise basvuru tarihinden itibaren 20 yil boyunca korunur. Patent s6z
konusu oldugunda, lisans da artik gegerliligini yitirir, gunkl lisansin dayanagi ortadan
kalkmistir.

Hizmet modellerinin tipolojisi 165



166

=

[N}

Kamu mallarinin koruyucusu

Acik devlet lisansi, Kanada

Kanada hikimeti, farkli devlet birimleri tarafindan
olusturulan veriler igin agik veri lisanslamasini uygulamaya
koymustur. Bu lisans, 6zellikle karayolu ve demiryolu aglarinin
genisletimesi veya Ulusal Hidro Agi gibi cografi verileri
kapsamaktadir. Lisans, 6zel taraflarca ticari kullanima da agikg¢a
izin vermektedir.

Devlet patentleri lisanslari, ABD

ABD hikUmeti, Gniversiteler, arastirma hibeleri ve satin almalar
yoluyla arastirma ve inovasyona yatirrm yapmaktadir. Bu yatirmlar
patentlere yol agarsa, bunlar da ABD devletine aittir. Bu nedenle,
devletin llkedeki en fazla patente sahip olmasi sasirtici degildir. Bu
devlet mulkiyetindeki patentler ticari amaglarla lisanslanabilir.

ingiltere Veri Hizmeti, ingiltere

ingiltere Veri Hizmeti, Universiteler tarafindan igletilen ve
ingiltere'deki sosyal bilim verilerinin bakimindan ve erisilebilirliginden
sorumlu bir dijital arsivdir. Bu verilerin goguna herkese agik bir sekilde
erigilebilir. Ancak, korumali verilere erismek isteyen herkes belirli
kosullari (verilerin turtine bagli olarak) yerine getirmeli ve bu verileri
kullanmak igin lisans bagvurusunda bulunmalidir. Veriler ne kadar
hassas olursa, lisansi almak igin yerine getiriimesi gereken kosullar da
o kadar fazla olur.
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Ruhsat

Ruhsat modeli genellikle belirli bir faaliyette bulunmak igin verilen
izin olarak anlasilir. Ruhsat gerektiren faaliyetlerin listesi siyasi
kararlarla belirlenir ve mesrulastirilir. Ruhsat almak igin devlet genellikle
yerine getirilmesi gereken belirli dlgutleri dikkate alir.
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Arka plan

Ozel sahislarin birgok faaliyeti icin devletten ruhsat alinmasi gerekir. Bu, ingaat,
gOsteri, konser dizenleme vb. faaliyetler igin gegerlidir. Yasa, Ozellikle emisyonlarla
veya kamu mahlnin "artinimis kullanimi” ile ilgili olan izinleri (6rnegin, kamuya agik bir
meydanda sergi yeri agma) verme veya reddetme yetkisini devlete verir. Ruhsatlar
genellikle koruma kaygilar ile gerekgelendirilir: guriltiye karsi, saghg! veya yerel imaji
korumak icin vb. Bu hizmet modeli, devletin sosyal bir arada yasamayi dizenlemek
igin kullandig1 klasik araglardandir.

Ruhsatlar, devletin diizenlemeleriyle ayrilmaz bir gsekilde baglantilidir.
Dizenlenmemis alanlarda (sosyal medyanin ilk asamalarinda oldugu gibi), 6zel sektor
ilkeleri gegerli oldugu igin ruhsatlara gerek yoktur. Acikga yasaklanmayan her sey
izinlidir. Dlizenlemeler 6zgurlige kisitlamalar getiriyorsa, belirli faaliyetler igin uyulmasi
gereken kriterler tanimlanir.

Ruhsatlar sadece faaliyetin baslangicinda degil, daha sonra da baglayicidir.
Kriterler karsilanmazsa, devlet ruhsati geri gekebilir. Bu nedenle, uygun bir izleme
yapildigi takdirde, model kalici bir etki yaratabilir.

Ruhsat, genellikle tek bir faaliyetle sinirh olmasi bakimindan imtiyaz hizmet
modelinden farklidir. Burada "tek" genellikle "tek seferlik" anlamina gelir, 6rnegin insaat
ruhsati veya sehir festivali ruhsati gibi. Ancak, bir ruhsatin yerel 6lgekteki kalici bir faaliyet
icin verilmesi alisiimadik bir durum degildir. Buna 6rnek olarak, genel halka kapali olan belirli
bir yol i¢in verilen surus ruhsati gosterilebilir.

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde devlet, kamu ¢ikarlarinin  koruyucusu rolund Ustlenir.
Yetkilendirmeler genellikle bir faaliyet toplumun veya diger kisilerin cikarlarini
etkilediginde mesrulastinilir. Bunun temeli, yasa veya diger diizenlemeler seklinde ifade
edilen siyasi iradedir.

Ruhsat basvurusunda bulunan kisi ve kuruluglar ise faaliyetten bireysel ¢ikar

saglarlar; bu faaliyetten fayda elde ederler. Bu nedenle, genellikle ruhsat icin belirli bir
Ucret 6demeye ve ruhsatla ilgili kogullara uymaya da isteklidirler.
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Zorluklar

Kural olarak, devlet ruhsat igin neyin gerekli oldugunu kendisi belirleyemez.
Yasa, genellikle bireyin 6zgurlugine bir tecaviz tegkil eden bu kararlarinda devleti
mesgrulastirir.

Bir basvuru sahibinin veya projenin ruhsat icin gerekli sartlan karsilayip
karsilamadigini degerlendirirken, bazen 6nemli Olgude takdir yetkisi kullaniimasi s6z
konusudur. Bu takdir yetkisi asilirsa, devlet keyfilikle suglanabilir. Yetkili makam takdir
yetkisinin kapsamina bagli olarak, bagimsiz bir politika izleyebilir. Bu, bagvuru sahibine
karsl, yolsuzluk ve kayirmacihgin potansiyel kaynagi oldugu igin kiigimsenmemesi gereken
bir gii¢ pozisyonu saglar. Bu nedenle, bu gucin tek bir kiside yogunlasmamasi igin kararlar
genellikle komisyonlarda alinir. Ancak bu, ilkesel bir ¢6zim degil, agsamali bir ¢ozimdr.
Baska bir deyisle, karar verme 6zgirliginin karar verme yetkisini (ve dolayisiyla karar
verme sorumlulugunu) da beraberinde getirdidi baslangigtaki durum, komisyonla degismez
ve sadece kismen kisisellestiriimez.
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Calisma ruhsatlari, Banglades

Banglades'te yaklagik 500.000 yabanci uyruklu Kkisi
calismaktadir. Calisma ruhsati almak oldukga kolay olsa da, ulkede
calismak igin yine de gerekli bir kosuldur. Calisma ruhsatlarinin yani
sira, Banglades is vizesi, yatirim vizesi vb. de vermektedir. Calisma
ruhsatt ve vize acenteleri, is arayanlarin bagvuru surecini
kolaylastirmaktadir.

irlanda’'nin Dublin kentinde sokak miizigi

2015 yilindan bu yana, Dublin'deki sokak mizisyenleri sehrin
sokaklarinda muzik c¢almak igin ruhsat almak zorundadir. Ruhsat,
performansin yerini ve slresini ve ayrica azami ses seviyesini
belirler. Ayrica, 30 dakika iginde higbir sarki iki kez galinamaz. izin
sistemi, mizisyenlerden gelen ¢ok sayida sikayet ve mizisyenler
arasindaki gatismalarin ardindan getirilmistir. Yeni dizenleme
sayesinde sorunlar basariyla ¢ézulmugtar.

ABD'nin Seattle kentinde gida endiistrisi igin izinler

Seattle'in King County bdlgesindeki Gida Koruma Programi,
saglikh bir toplum olusturmay1 amacglamaktadir. Bu hedefin bir kismi,
ruhsatlarin kullanimiyla gida endustrisini  diizenleyerek
gerceklestirimektedir. Gida dagitimi yapan her tirli isletme, faaliyet
gOsterebilmek icin  belirli bir ruhsat bagvurusunda bulunmak
zorundadir. Bu, sadece restoranlari degil, giftci pazarlarindaki seyyar
gida tezgahlarini, yiyecek-icecek hizmeti sirketlerini ve barlan da
kapsamaktadir.
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Kayit

Kayit modeli, bireylerin ve kuruluslarin hak ve yukumltlUklerinin devlet
tarafindan garanti edildigi bir dizin olarak disUnulebilir. Devlet
sicilinden bilgi alan herkes, bu bilgilerin dogruluguna guvenebilir. Bu,
ornegin sirketler adina imza atma yetkisi s6z konusu oldugunda c¢ok
onemlidir. Ticaret siciline yetkili kisi olarak kayitl olan bir kisi, imzasini
kullanarak girketini bir sézlesmeyle yukumlulik altina sokabilir.
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Arka plan

Muilkiyet ve diger temel haklar (ve yikimldlikler) ile ilgili dizenlemeler, zaman
icinde gecerliligini koruyacak ve tum taraflarca kabul goérecek uygun bir mekanizma
araciligiyla gerceklestiriimelidir. Bu haklar giderek daha tartismali hale geldikge, bu husus
daha da 6nem kazanmaktadir. Ornegin, aile bagina dair kanit, bagkalarinin iddialarina kars:
kisinin miras haklarini savunmak igin gok énemli olabilir. Benim arazim varsa, bagkalar
kendi evlerine ulasmak i¢in bu araziden gegme hakkina sahip olabilir. Bu hak, sayisiz
nesil ve el degistirme sonrasinda bile uygulanabilir olmalidir. Devlet, ilgili taraflarin
glivenebilecegi resmi bir sicil kayd tutarsa, tim bunlar mimkiin hale gelir.

ik kayitlar, erken ddnem toplumlarda hiikiimdarlarin kendilerinin ve baskalarinin
miilklerini takip edebilmeleri igin tutuluyordu. Asur, Babil ve Siimer uygarliklari, MO
4500 ila 500 yillari arasinda Firat ve Dicle nehirleri arasinda varliklarini sirdirdiler. Bu
dénemde devlet kayitlari kil tabletlere yaziliyordu.

Blyuk Britanya'da, William | (Fatih) tarafindan hazirlanan "Mahser Gunu
(Domesday) Kitabi", arazi ve arazi mulkiyeti ile ilgili genis ¢apli bir arastirmanin
sonuglarini kaydeden en eski kamu sicil kaydi olarak kabul edilir. Bu kayit, bugtin Ulusal
Arsivler'de cevrimigi olarak goruntilenebilir. Daha yakin zamanlarda, sicil kayitlari
elektronik olarak tutulmaya baglanmis ve siklikla gevrimigi olarak erisilebilir hale gelmistir.
Bu, herkesin bu kayitlar kullanmasini kolaylastirirken, sicil kayitlarinin siber givenligi
konusunda yuksek teknik talepler ortaya gikarmaktadir.

Rolleri anlamak

Devlet, agik ve net iligkiler kurarak birlikte yasami diizenler. Ulkenin vatandaslari
kimlerdir? Hangi sirketlerin sahibi kimdir? Hangi arazilerin sahibi kimdir ve komsu
miilklerin sinirlari nereye kadar uzanir? Ornekler ne kadar gesitli olursa olsun, hizmet
tek tiptir. Devlet kayitlari tutar, iceriklerinin resmi onaylarini verir ve gerektiginde
gunceller. Kayitlardaki her giris, haklar ve yukumluluklerle iliskilidir. Kayitlar hukuki
kesinlik ve gliven yaratir. Bu bilgileri kullanan herkes, bilgilerin devlet tarafindan garanti
edildigine ve kararlar, s6zlesmeler ve diger eylemler i¢in temel tegkil ettigine guivenebilir.

Bu hizmet modelinin temeli, ideal olarak devletin 6zel gliven iligkisi sayesinde
saglayabilecegi aglk yasal iliskiler konusundaki kamu ihtiyacidir. Ozel sahislarin
kayitlara glivenebilmesi cok énemlidir, ciinku kayitlar genellikle hak talebinin temelini
olusturur.
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Zorluklar

Kayit defterlerinin, kismen kayit defterinin amacina ve ilgili mevzuata bagl
olarak, yerine getirmesi gereken bir dizi gereklilik vardir.

ilk olarak, kayitlarda yer alan bilgilerin dogru ve giincel olmasi saglanmalidir.
Yetkisiz Gguinct sahislar bu bilgileri degistirememelidir ve igerige bagl olarak kisisel bilgiler
dig erisimden korunmalidir. Buna karsilk, yetkili kisiler makul bir gaba ile bu bilgilere
erigebilmelidir.

Bazl kayitlar "unutulma hakki" icerir. Ornegin, cezalar belirli bir siire sonra geri
alinamaz sekilde sabika kaydindan silinebilmelidir. Diger kayitlar ise sonsuza kadar
saklanacak sekilde tasarlanmistir. Milkiyet ve medeni haklarin gecerlilik stresi yoktur ve
nesiller boyu dogrulanabilir olmahlardir.

Uluslararasi ortak yagsamda, devlet kayitlarinin kargilikl taninmasi, 6zellikle baska bir

devletin hukukun Ustinlugu ilkesi dogal olarak kabul edilmediginde, genellikle bir zorluk
teskil eder.
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Kamu mallarinin koruyucusu

Dijital tapu sicili, Hong Kong

Hong Kong'da hiikiimet, arazi mulkiyeti istatistiklerine genel bir
bakis sunan, dolandiricilik vakalarinin bildirildidi bir merkez gérevi géren
ve Ucret karsiliginda arazi sicilinin dijital bir gértintiisiini saglayan bir
hizmet sunmaktadir. Boylelikle, devletin sicil memuru olarak sundugu
hizmet genel kamuoyuna agimigtir. Ayrica, sicil memuru
hizmetinden  yararlanan  diger idari birimlere de baglanti
saglamaktadir.

Ticaret sicil kaydi, Man Adasi

Man Adasi'nda sirket kurmak isteyen herkes, sirketini Sirketler
Sicil'ne kaydettirmelidir. Devlet, sirket isimlerinin kullanilabilirligini
dogrudan gevrimigi olarak gérintilemeyi ve ayni portal Gzerinden yillik
geliri bildirmeyi mimkin kilmaktadir. Boylece, ana sayfa mevcut
sirketler ve gelecekte sirket kurmak isteyenler igin merkezi bir alan
haline gelmektedir.

Sivil kayit, isvigre

isvigre'de, dogum, evlilik, kayitli ortakliklar, élum vb. gibi
bireyler i¢cin dnemli olaylarin kaydedildigi elektronik niifus kayitlari
tutulmaktadir. Bu sayede, sakinler herhangi bir zamanda nifus
durumlarini glvenilir bir sekilde kanitlayabilmektedir. Bu, érnegin
vatandaslik haklarini kullanmak ve uyrugu ve adi kanitlamak igin
gereklidir. Ginimuzde, elektronik bir kayit sistemi “Infostar” dijital
medeni durum kayit sistemi seklinde mevcuttur.
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Duzenleme

Diizenleme modeliyle ilgili iki temel gérev vardir: dizenleme ve
belirli bir ekonomik sektdérin kurallarina uyumun izlenmesi. Bu
model, ana amacinin rekabet yaratmak ve sirdirmek olmasi
nedeniyle, devletin yasama organi olarak roliinden farklidir.

Hizmet modellerinin tipolojisi 175



Arka plan

Bu modelin baglangi¢ noktasi, serbest piyasa erisimini engelleyen bir tekeldir. Bu
durum genellikle bir hizmetin fiziksel bir aga bagli olmasi nedeniyle ortaya ¢ikar. Tipik bir
ornek, fiziksel hatlar Gzerinden dagitilan kablo veya elektrikle baglanan klasik telefondur.
Ayni durum, bir demiryolu agina bagh olan demiryollari icin de gegerlidir. Bu durumlarda,
agin sahibi, "temel tesis"e (yani, hizmetin saglanmasi igin vazgegilmez olan altyapiya) sahip
olma avantajina sahiptir.

Ayni zamanda, paralel bir altyapinin olusturulmasi, bir rakip icin genellikle o
kadar pahalidir ki, giris igin gok ylksek bir engel teskil eder. Rekabet etkili bir sekilde
dislanir ve tim ekonomik dezavantajlariyla birlikte bir tekel olusur. Rekabet baskisi
olmadigi igin hizmetler genellikle ¢ok pahali, hizmet kalitesi disuk ve yenilikten
yoksundur.

Bunun &niine gecmek igin devlet, diizenleme modelini kullanir. Oncelikle
altyapiyi isletmeden ayirir ("ayristirma"). Ardindan, altyapinin kullanimi igin, mal sahibi de
dahil olmak Uzere tim igletmeciler igin esit sekilde gegerli olan net kurallar tanimlar. Daha
sonra, isletmeyi ihaleye cikarabilir (demiryollarinda oldugu gibi) veya igletmeciler
arasinda dogrudan rekabet ortami yaratabilir (telekominikasyonda oldugu gibi).
Devletin kalan gorevleri, ilgili sektdrdeki oyun kurallarini izlemek ve bu kurallara
uyulmamasi durumunda muidahale etmektir.

Rollerin anlasiimasi

Duzenleyici olarak devlet, agin kurallarini belirler ve kullanicilarin bu kurallara
uyumunu izler. Genellikle hizmet saglayicilar, agin isletiimesini vergilerle finanse eder;
devlet ise duzenleyici olarak olagan finansal kanallar araciidiyla kendini finanse eder.
Dogasi geregi kapali bir piyasada rekabet, hizmet tiiketicilerinin yararina daha fazla
verimlilik ve etkinlik saglar.

Ag isletmecisi, agin igerigini korumak ve gelistirmekten sorumludur. Enerji krizi
nedeniyle petrol ve gazdan elektrige gegis, su anda bircok Avrupa Ulkesinde elektrik enerjisi
hat kapasitesinde darbogazlara yol agmaktadir ve bu da ag isletmecilerinin
azimsanamayacak toplumsal 6nemini géstermektedir.
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Son olarak, hizmet saglayicilar, piyasaya giris maliyetlerini faaliyetleri sirasinda
telafi edebilmek zorundadir. Bu, uygun bir yatirnm getirisi elde edebilmek i¢in ya disik
giris maliyetleri ya da buna bagl olarak yiuksek kar marjlarinin gerekli oldugu anlamina
gelir.

Zorluklar

Bu modelin igleyisinde temel bir unsur, diizenleyici kurumun bagimsizhgidir. Cesitli
Ulkelerdeki deneyimler, devletlerin genellikle siyasi nedenlerle ag endistrilerinin piyasa
faaliyetlerine mudahale etmeye calistigini gostermistir. Fiyatlari ve isletmecilerin segimini
etkilemeye caligirlar ve hatta ideolojik nedenlerle modelin kendisini degistirmeye bile
calisabilirler.

Dizenleyici kurumun bir dizi zorlu gérevi vardir. Ag isletmecisinin fiyatlarinin maliyet
odakli, ayrimci olmayan ve istismarci olmamasini saglamalidirlar. Bunu yapmak icgin, agin
maliyet durumu hakkinda derinlemesine bilgi sahibi olmalar gerekir. Ayni zamanda,
rekabetin olumlu etkilerinden yararlanmak igin piyasayr mimkiin oldugunca az bozmalari
gerekir. Bu nedenle, rakiplerin piyasaya girisine fiili engeller getiren uluslararasi
standartlarla uyumsuz ulusal standartlar gibi yasalarin gikarilmasi énlenmelidir.

Model, kurallarin ihlali durumunda sektérel diizenleyicinin yasal yaptirimlari

uygulayabilmesine dayanmaktadir. Bu, itirazlarin mimkun oldugu bir karar alma sistemi
gerektirir. Bu bakimdan model, zorlu bir yapidir.
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Ag Endiistrileri Diizenleme Ofisi, Slovakya

Slovakya'da, tim ag endustrilerini diizenlemek ve denetlemek
Uzere bir ofis kurulmustur. Bu ofis, kendi bltgesinden finanse
edilmekte olup hem devletten hem de diizenlemeye tabi sirketlerden
yasal ve iglevsel olarak bagimsizdir. Elektrik, dogal gaz, isitma, su ve
atik su sektorlerini denetler ve her bir piyasadaki fiyatlari dizenler.
Gincel gelismeleri takip etmek icin, diger AB' Ulkelerindeki benzer
kurumlarla diizenli olarak bilgi aligverisinde bulunur.

Demiryolu guvenligi diizenleyicileri, Giiney Afrika

Demiryolu glivenligini artirmak amaciyla, 2002 yilinda kabul
edilen bir yasa temelinde Gulney Afrika'da 6zel bir dizenleyici
otorite kurulmustur. Giiney Afrika demiryolu agini kullanmak igin,
tren igletmecileri Demiryolu Gulvenligi Dizenleme Otoritesine
guvenlik izni bagvurusunda bulunmali ve Ongorilen igletim
gereklilikleri karsiladiklarini géstermelidir.

Sektor diizenleyicileri, Latin Amerika

Latin Amerika ulkelerinde, ag endustrilerinin belirli sektorlerini
denetlemek Uzere bir dizi dizenleyici kurum  kurulmustur. Bu
kurumlarin gérevleri diger ulkelerdeki kurumlarin gérevlerine benzerdir
ve Kkargilastiklari sorunlar da benzesir. OECD'ye gore, resmi
bagimsizlik ile siyasetin diizenleyici kurumlarin faaliyetleri Gzerindeki
fiili etkisi arasinda genellikle belirgin farkhlklar vardir. Sonug olarak,
ilgili sektérlerde serbest piyasa kurallari zayiflayabilir.
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Yaptirom

Yaptirrm modelinde devlet, normlara (6rnedin yasalar, yénetmelikler,
diizenlemeler) uyulmamasini cezalandirir. Devletin temel yetkisine,
yani mesru devlet gicundn kullanilmasina dogrudan bagvurur. Bu
yetkinin kullaniimasi i¢in 6n kosul, her zaman devlete belirli bir sugu
ele alma yetkisi veren yasal bir ¢gergcevenin varligidir.
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Arka plan

Bir topluluk iginde dizenli ve barisgil bir sekilde bir arada yasamayi saglamak igin,
o topluluk kendi kurallarini belirler. Bu kurallar resmi (6rnegin yasalar) veya gayri resmi
(6rnegin gelenekler) olabilir ve dini bir kurulus (6rnegin bir kilise), 6zel bir kurulus (6rnegin
bir sirketin davranis kurallari) veya devlet tarafindan belirlenebilir. Birgok kisi bu kurallara
uyar, ancak gesitli nedenlerle digerleri uymaz.

Cesitli durumlarda, yasa devlete ihlalleri yaptirimiarla cezalandirma yetkisi verir.
Birisi bir su¢ islediginde cezai yaptirimlar uygulanir (6rneg@in, para cezasi veya hapis
cezas). idare hukuku da yaptinmlari igerir (6rnegin, lisans iptali), uluslararasi diizeyde ise
ekonomik yaptirimlar veya seyahat kisitlamalari olabilir.

Bir yaptirmin devletin “hizmet modeli” olarak adlandiriimasi garip gelebilir,
cunkl yaptirimlari bir hizmet olarak algilamiyoruz. Ancak, kurallara gontilll olarak uyan
ve uyduklari kurallardan yararlananlarin bakis agisindan konuyu ele alirsak, yaptirimlar
aslinda devletin sagladigdi bir hizmettir.

insanlar neden kurallara uyar? Genellikle yaptirim korkusu insanlari kurallara
uygun davranmaya sevk eder, ancak tek neden bu degildir. Kurallar hakliysa veya
toplumsal grup (6rnegin aile, arkadaslar, meslektaslar) tarafindan kurala uyulmasi
bekleniyorsa, kurallara daha sik uyulur.

Rolleri anlama

Devlet guicl, mesru bir idarenin (ve yalnizca devlet gucinin) toplumsal kaygilari
dayatabilecegi temel yetkinlik olarak kabul edilir. Etkilenen kisilerin temel haklarina
dogrudan mudahale ettigi icin, bu modele "muldahale idaresi" denir. Yaptirimlarin
uygulanmasi belirli kriterlere uymalidir (6rnegin, 6nceden belirlenmis bir yaptirim gercevesi,
resmi olarak onceden belirlenmis bir siire¢ araciligiyla orantili uygulama vb.)

Devlet, yaptinmlaria kurallari uygulayarak koruyucu roliind tstlenir. Cesitli halklarin
bir arada yasamasinin belirli kurallara gére yapilandiriimasini saglar.
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Dizenlemelere tabi olanlar, dider insanlarin da ayni kurallara uyacagina
glvenebilirler. Yesil trafik 15131, caddeyi gegebilecedimizi ve diger yol kullanicilarinin yaya
gecitlerinde gegis hakkina saygi gostereceklerine isaret eder. Kural (ve yaptirimi) sadece
kisitlamakla kalmaz, ayni zamanda bir topluluk igindeki eylemi de mumkin kilar.

Zorluklar

Bir yaptinrm uygulayabilmek icin, devlet kural ihlalini tespit edebilmeli ve
kanitlayabilmelidir. Sadece bir iddia yeterli degildir, ne de medyanin supheli bir eylemi
skandal haline getirmesi. Hukukta "masumiyet karinesi'nden s6z edilir (yani, bir kisi
kurali ihlal ettigi kanitlanana kadar masum kabul edilir). Ancak o zaman bir yaptirm
uygulanabilir. Bu slre¢ genellikle medyanin elinde bulunandan daha fazla zaman
gerektirir.

Yaptirrmla birlikte devlet, mesru gicin kullaniimasiyla ilgili egemen bir rol

oynamaya basglar. Bu, 6zellikle ceza ve idari yaptirnmlarin uygulanmasi s6z konusu
oldugunda, ortakliga 6ncelik veren yonetim modellerinde kiiltirel bir sorun olusturabilir.
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Hiz cezalari, isvigre

isvicre'de hiz ihlali, agir para cezalarina ve hatta ehliyetin
kaybina neden olabilir. Ornegin, St. Gallen'deki bir mahkeme, isvigreli
bir adami simdiye kadar verilen en yuksek trafik cezasi olan yaklasik
300.000 isvigre Frangi'na garptirdi. Ancak, ceza daha sonra yaklagik
100.000 isvigre Frangi'na indirildi.

Google, AB mahkemesi tarafindan para cezasina garptirildi

2022 sonbaharinda, Avrupa Adalet Divani, Google'in akilli
telefon ureticilerini ve mobil ag isletmecilerini haksiz yere etkiledigi
gerekgesiyle AB Komisyonu'nun verdigi cezayl onayladi. Google,
sirketlere Android donanimi kullanmalarini gerektiren dizenlemeler
getirmis ve arama motorunun hakim konumunu pekistirmek igin
Android’i kullanmigti. Ceza 4,1 milyar euro olarak belirlendi, ancak
karara itiraz etme imkani hala var.

Uyusmazlik Goéziim Sistemi, DTO

Diinya Ticaret Orguiti, uluslararasi ticaret kurallarini belirler.
Ancak DTO'ye gére, yikimlilikler yerine getirilemiyorsa en iyi
uluslararasi anlasmanin bile higbir degeri yoktur. Uruguay
Turu'nda, tiye ilkeler arasindaki anlasmazliklari ele almak ve DTO
kurallarini ihlal edenlere yaptirim uygulamak igin bir sistem kuruldu.
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Gelir sekillendirici
olarak devlet

Bu rolde devlet, kamu goérevini yerine getirirken nasil
gelir elde edebilecegine dair bir hizmet modeli ortaya
koyar. Deger yaratma siregleri, idari hizmetlerin
olusturulmasi ve fiyatlandiriimasinda elde edilen gelir
firsatlan ile tanimlanir. Bu rolde sunulan hizmet modelleri
oldukga cesitlilik gostermekte ve dolayisiyla gereken
uzmanhk da farkhihk gostermektedir. Bu gruptaki hizmet
modelleri genellikle vatandaslar i¢in saglanan faydalar ile
odeme istekliligi arasindaki ayirt edilebilir bir baglantiyla
mesrulagtiriir. Oz iiretim nedeniyle devlet, ilgili riskleri
ustlenir.
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Aclik artirma

Acik artirma modelinde, devlet hizmetlerini acik bir rekabet
suUrecinde en yuksek teklifi verene satar. Bu, devlet hizmetlerinin
Ucretleri, masraflari ve fiyatlari siyasi yollarla belirlendigi icin nadir
gortlen bir senaryodur.
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Arka plan

Acik artirmalar (miizayedeler) tarihsel olarak piyasalari diizenlemek icin yaygin
olarak kullanilan bir yontem olmustur. Romalilar, mallari agik artirmada sattiklari bir
"atrium auctionarium"a sahiptiler. Saygin senatér Marcus Didius Severus Julianus, MS
193 yilinda Praetorian Muhafizlari'nin askerlerinden agik artirma yoluyla Roma
imparatorlugu'nun yénetimini satin almistir. Ancak, kararlastirilan meblagi zamaninda
toplayamadidi igin (kendi sikkelerini basmasina ragmen), géreve basladiktan sadece 66 giin
sonra suikasta kurban gitmistir. Ginimuzde o, agik artirmacilarin koruyucu azizi olarak
kabul edilmektedir.

Gassmann ve meslektaslari bu modeli katilimci fiyatlandirma yaklagimi olarak
tanimlamistir. Fiyati belirleyen tedarikgi (bu durumda devlet) degil, nihai fiyati etkileyen
alicilardir. Fiyatin artisi dogrudan izlenebilir ve kisinin kendi teklifleri diger alicilarin
tekliflerini gegebilir.

Sotheby's, en eski modern mizayede evlerinden biri olarak kabul edilir. 1744
yilinda Londra'da, birkag yuz degerli kitabi mimkun olan en ylksek fiyata satmak igin
kurulmustur. Daha sonra internet, mal ve hizmetlerin agik artirmaya c¢ikarilabilecegi
platformlar icin yeni firsatlar yaratmistir. En bilinen onci ise, 1990'larin ortasinda
kurulan eBay'dir.

Hayir amagli acgik artirmalar, alicilarin iki motivasyonunun bir araya geldigi 6zel bir
aclk artirma turudur. Bir yandan ilgi, Griinin kendisine ydneliktir; diger yandan ise,
(kamuoyunda taninan) hayir amagli bir davaya destek vermenin eglenceli bir seklidir. 1999
yilinda muzisyen Eric Clapton, hayir amagl bir agik artirmada 100 adet gitarini satarak
Antigua'daki uyusturucu rehabilitasyon merkezi igin 5 milyon ABD dolar topladi.

Devletin hizmet ve mallari agik artirmalar yoluyla satmasi da olagandisi bir
durum degildir. Kisiler veya kuruluslar iflas ederse, devlet (isvigre'de borg tahsilat veya iflas
dairesi araciligiyla) kalan varliklari tasfiye etmekle yukumluduir. Bu, genellikle a¢ik artirma
yoluyla yapilir. Devlet, mirasgisi olmayan kisilerin taginir mallari igin de ayni seyi yapar.
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Rollerin anlasiimasi

Bir miizayedede, bir hizmetin fiyati, teklif yarismasi igindeki bir agik artirma
sureciyle belirlenir. Kamu alimlarindan farkh olarak, bu hizmet modelinde hizmetin
saticisi devlettir. Agik artirma, devletin birkag hedefi gergeklestirmesini saglar: ilk
olarak, ulasilabilir en yiiksek fiyati elde etmek ve ikinci olarak, tim katilimcilara esit teklif
firsatlan sunarak adaleti saglamak. Burada devlet, kendisi veya bagkalari adina bir hizmet
veya mal igin mimkun olan en iyi fiyati elde eden aktor roliindedir.

Zorluklar

Bu modelin kullanimi, 6deme kabiliyetini ve istekliligini azalttigi ve dolayisiyla
ekonomik olarak daha az varlikli toplum siniflarini dezavantajli konuma dusirdigi igin,
temel ihtiyaglari igermeyen mesru hizmetler icin gegerlidir. Ornegin, bircok iilkede, tiim
toplumsal siniflarin egitim icin esit firsatlara sahip olmasi gerektiginden dolayi, gézde
okullarin kontenjanlarinin acik artirmaya ¢ikarilmasi toplumsal agidan yanlis kabul edilir.

Ozellikle, "zorunlu satis" (borg tahsilati veya iflas durumunda), sahibinin iradesine
aykir olarak da gerceklestirilebileceginden, 6zel bir yasal dayanak gerektirir. Bu genellikle
6zel bir yasa ile yapilir. Tersine, cazip plakalar ve benzeri seyler agik artirmaya ¢ikarilirsa
(Isvigre'de yaygin oldugu gibi), bu baska bir kisinin haklarina 6zel bir tecaviiz teskil
etmediginden, basit bir yetki yasasi yeterlidir.

Pratik agidan bakildiginda, bir zorluk da agik artirmada teklif verenlerin fiyati

gercekten odeyebilecek durumda olmalandir. Sadece Marcus Julianus degil, araba
kazananlar da bazen teklif ettikleri yliksek meblaglari karsilayamamislardir.
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Gelir sekillendirici

Araba numaralari, isvigre

isvigre'de plakalardaki ara¢g numaralari kantonlar tarafindan
verilir. iki harf kantonu tanimlar (6rnegin, St. Gallen kantonu igin
"SG"), ardindan bir sira numarasi gelir. Numara ne kadar kisa
olursa, ara¢ o kadar eskidir. GinUimuzde, iade edilen disik
numaralar agik arfirmada satilmaktadir. isvigre'deki rekor sahibi,
233.000 Isvigre Frangi 6deyen "ZG 10" numarali aragtir.

El konulan varliklarin acik artirmasi, ABD

Her yil, Amerika Birlesik Devletleri ve Porto Riko'da, federal
yasalarin ihlali veya vergi édememesi nedeniyle I¢ Gelir idaresi
tarafindan el konulan mallar satmak igin yaklasik 300 agik artirma
duzenlenmektedir. Varliklari imha etmek yerine, acik arfirmalar
devletin faaliyetlerini strdirmesi icin fon saglayabilir.

Devletin araba miizayedeleri, Avustralya

Avustralya'da hikimet, kullaniimis araglari bir agik artirma
platformu araciligiyla satmaktadir. Araclar, bdlgesel idareler
tarafindan saglanmaktadir. Agik artirmalarin gogu, etkinlik alaninda
duzenlenmektedir, ancak bazilari da gevrimigi olarak yapilir. Agik
artirma Oncesinde sabit bir fiyattan ara¢ satin alma segenegi de
bulunmaktadir.
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Kitle fonlamasi

Kitle fonlamasi modeli, ¢ok sayida birey veya kurulusun (yani
kitlenin) gonudlla katkilariyla belirli bir kamu hizmetini finanse eder.
Ozel sektorde oldugu gibi, baslangic noktasi genellikle finanse
edilecek hizmetin gerekliliginin farkinda olunmasidir. Artik Kick- starter,
Seedrs ve Indiegogo gibi devletin kitle fonlamasi igin
kullanilabilecek c¢evrimici platformlar bulunmaktadir. Literatirde,
kamu sektort baglaminda kullanilan "civic crowdfunding” (kamusal
kitle fonlama) terimi siklikla karsimiza ¢gikmaktadir.
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Arka plan

Kitle fonlamasi terimi ginimuzin gevrimigi platformlariyla sinirlandiriimazsa,
uzun bir gelenegde sahiptir. 18. ylizyilda Almanya'da "prenumeration" adi verilen bir
abonelik bigimi vardi; bu sistemde bir kitabin basimindan 6nce (indirimli olarak) kitaba
sahip olma hakki satiliyordu. Yeterli sayida kopya 6n siparis edildiginde ve bdylece
finansman saglandiginda, kitap Uretime giriyordu. 1715 yilinda BlyUuk Britanya'da yazar
Alexander Pope, "ilyada"nin gevirisi igin bir abonelik sistemi araciligiyla para topladi; bu
da kitle fonlamasinin erken bir bigimi olarak kabul edilir.

Yeni teknolojik olanaklar, sirketleri potansiyel yatirrmci alt gruplariyla bir araya
getiren gevrimici platformlarin olusturulmasini da mimkin kilmistir. Bunun erken bir
érnegi miizik endistrisinde bulunabilir. 1997 yilinda, ingiliz rock grubu Marillion'un
hayranlari, grubun ABD turnesine gikabilmesi igin bir internet kampanyasi araciligiyla

60.000 dolarlik fon sagladi. Gunimuizde kitle fonlamasi, is diinyasinda yaygin olarak
kabul gbéren ve uygulanan bir finansman aracidir. Statista'ya gore, kitle fonlamasi
sadece 2020 yilinda ABD'de yaklasik 74 milyar dolar, Avrupa'da ise 22,6 milyar dolar hacme
ulagmigtir.

Devlet baglaminda kitle fonlamasina iliskin givenilir gelir istatistikleri bulamadik.
Hollanda'da kamusal kitle fonlamasina iliskin bir arastirmada 269 proje incelenmis ve
bunlarin yaklasik %80'inin planlanan finansman hacminin %80'inden fazlasini
toplayabildigi sonucuna varilmistir. Mevcut gdzlemlere dayanarak, bu modelin giderek
daha fazla kullanildigi ve basarisinin arttigi aciktir. Turkiye’de COVID-19 pandemisi
doéneminde kamu y6netiminde kitle fonlama uygulamalari gézlenmistir.

Rollerin anlasiimasi

Kitle fonlamasi modeli, finansal ylkia gok sayida (kiglk) yatirrmci arasinda
dagitir ve boylece buyulk yatinmcilardan veya devlet bitgesinden bagimsiz hale gelir.
Kural olarak, fonlama ancak gerekli fon toplama hedefine ulasildiginda 6denir. Kitlesel
fonlama yapanlar siklikla ekonomik ve kar hedeflerinin pesinden kogsmaktan ziyade bir
misyonu desteklemeye 6ncelik verirler.

Deger genellikle kitlesel finansoérlerin katilabilecedi bir kurulug (6rnegin
kooperatifler, dernekler) tarafindan yaratilir. Finansman 6zel olarak meydana getirilen
bir hizmetle baglantili oldugundan, hizmet olusturma riski genellikle kitleye aittir.
Vatandaslarin devletin sorumlulugu olarak gordikleri bir gérevi gonulli olarak finanse
etmeleri durumunda devlet igin en fazla guvenilirlik riski s6z konusudur.
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Zorluklar

Baslangi¢ durumuna ve finansmanin yapisina bagh olarak, dogasi geregi kamuya
aclk bir gorev icin kitlesel fonlama projesini uygulamak igin belirli bir yasal dayanak
gerekebilir. Bu, devletin bir projede aktif rol aldigi her durumda gecerlidir. Kitle
fonlamasi, 6deme yapmaya istekli ve muktedir bir kitleye sahip projeleri destekledigi
icin toplumsal agidan elestiriimektedir. Toplumsal agidan dezavantajli bolgelerdeki ve
mahallelerdeki projelerin, bu sakinlerin kitlesel fonlama yoluyla finanse edilecek bir
calismayi karsilayacak fonlarinin olmamasi nedeniyle firsattan mahrum kalma olasihigi
yuksektir.

Bir baska zorluk ise yatinmin takip maliyetlerinin finansmanidir: Yatirim igin

gerekli fonlar genellikle kitlenin kendi imkanlariyla saglanabilse de uzun yillar boyunca
devam edecek bakim maliyetlerinin finansmani da distnudlimelidir.

Hizmet modellerinin tipolojisi 191



192

AN
N

[

Gelir yaratici

Rotterdam, Hollanda'daki yaya kopriisii

Rotterdam sehrinde, 390 metre uzunlugundaki ahsap bir kbpru
kitle fonlamasi ile finanse edildi. Képri, bir banliyd bélgesini sehir
merkezine baglamaktadir. Belediyenin planina goére, koprl
onumuzdeki 30 yil icinde insa edilecekti, ancak bu birgok sakin igin gok
gec bir tarinti. Ozel bir mimarlik firmasi, 2011 ilkbaharinda bir kitle
fonlamasi kampanyasi baslatti ve bu da sireci hizlandirdi. 2014
yilinda képra agildi.

Milano'nun kamusal kitle fonlamasi girisimi, italya

Milano Belediyesi 2016 yilindan bu yana, biyuk toplumsal
etkileri olan, kamu yararina yonelik yenilik¢i projelerin hayata
gegirilmesini tesvik etmektedir. Somut proje Onerileri bir segim
sureciyle belirlenir ve kitle fonlamasi platformu araciligiyla ihaleye
cikarilir. Onceden belirlenen fonlama hedefine ulasilirsa, belediye
de ayni miktarda katki saglar ve proje gergeklestirilir.

Yenilenebilir enerji yatinmlari, iskogya

iskogya hiikiimeti, yerel kalkinmanin toplumdan gelen mali destege
guivenebilecegini gostermektedir. Bu, ozellikle devletin sahip oldugu
araziler ve ormanlar icin gegerlidir. Bu uygulama, genellikle sosyal
yatinm olarak adlandirlir ve surdurilebilirlik ilkelerine uygun alternatif
segeneklere kiyasla daha dislk mali getiri ile tanimlanir.
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Sabit fiyat

Sabit fiyat modelinde, devlet satin alinan miktara bakilmaksizin sabit
bir hizmet Ucreti alir. Bu genellikle belirli bir hizmetin sinirsiz
tiketimine izin veren sabit sureli abonelik olarak adlandirilir.
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Arka plan

Netflix, Spotify ve her sey dahil tatil kdylerinin 6zel sektdérde sundugu hizmetler,
devlet baglaminda da bulunabilir: bir hizmet igin sabit bir fiyat ¢gergevesinde sinirsiz
tiketim hakki. Genelde, bunlar sinirsiz miktarda satin alinabilen devlet hizmetlerine
aboneliklerdir.

Sabit fiyat modelleri, bir hizmeti tiiketmeyi kolaylastirir. Aboneligi olanlar, 6deme
veya maliyet konusunda endiselenmeden hizmeti kullanabilirler. Bu, hizmet alicilari her
seferinde tam tliketim yoluyla fiyat avantajini en Ust dizeye ¢ikarmamis olsalar bile, bu tir
dizenlemeleri cazip hale getirir.

Bu tir modellerin saglayicilari, genellikle rekabet agisindan cazip olmak ve
musterileri elde tutmak igin bu modelleri tercih ederler. Diger bir avantaj ise, belirli bir
tiketime bagh olmayan kazanglarin 6ngérilebilir olmasidir.

Ozel sektdrdeki tiiketici davranislar (izerine yapilan arastirmalar, insanlarin sabit
fiyatls modelleri tercih etmelerinin bir dizi nedenini ortaya koymustur. ilk olarak, sigorta etkisi
vardir. Birgogu 6ngortlebilirligi takdir eder (yani, hizmeti almadan 6nce ne kadar masraf
yapacaklarini bilirler). Yiksek tiketim nedeniyle ortaya cikabilecek beklenmedik ylksek
faturalardan korunmus hissederler. Taksimetre etkisi, tliketim sirasinda maliyetlerin arttigini
goOren insanlarin hissettigi hos olmayan duygudur. Bu da sabit fiyatll modelleri tercih
etmelerine yol agar. Ayrica, asir tahmin etkisi, hizmet kullanicilarinin ihtiyaglarini yanhs
degerlendirerek, hizmetler igin ayri ayri 6deme yapmanin potansiyel maliyet tasarruflarini
g6zden kacirmalaridir. Hizmetleri 6ncelikle zevk ve keyif Ureten sektdrlerde (6rnegin,
edlence tesisleri), bu etkiler gamasirhaneler gibi "fayda odakh" sektorlere gére daha
gugludir.

Devlet s6z konusu oldugunda, sabit fiyatli modeller genellikle bir hizmetin satin
alinmasinin tesvik edilmesi gereken veya hizmetin miktarinin élgtilmesinin zor oldugu
durumlarda kullanilir. Ayrica, bu modeller sadece devlet hizmetlerinin fiyatlarinda degil,
vergilerde de kullanilir. Yiksek gelirlerin daha yuksek vergi oranlarina tabi oldugu
kademeli vergi sistemlerinin yaygin uygulamasinin aksine, sabit fiyat/i vergiler tim gelir
duzeylerine esit bir ylizde yuku getirir.
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Rollerin anlasiimasi

Sabit fiyatlandirma ile devlet genellikle bir hizmetin diizenli olarak satin alinmasini
tesvik eder. Mdasterilerini rakiplerine baglamak zorunda olmasa bile, tuketimi
basitlestirmekte c¢ikari vardir. Ayrica, faturalandirma ve tahsilat genellikle hacim bazli
fiyatlandirmaya gére daha basittir.

Zorluklar

Sabit fiyatl modellerin temel elestirisi, gereginden fazla hizmet tiiketmeye tesvik
etmesidir. Sabit bir tutar 6dendikten sonra, hizmetin tliketimi baska hicbir maliyet
gerektirmez. Bu, hizmetin kamuya herhangi bir maliyet getirmedigi ve/veya tiketim "ne
kadar ¢ok, o kadar iyi" sloganina gore gerceklesebildidi slrece sorun teskil etmez. Spor
etkinliklerine katilmak ve toplu tasima aracglarini kullanmak, ilk bakista sorun teskil
etmez ve hatta daha fazla miktarda olmasi arzu edilebilir. Ancak, saglik sigortasi igin
sabit fiyat modeli, tibbi hizmetlerin agiri miktarda alinmasini gok cazip hale getirip saglik
hizmeti maliyetlerini kontrol edilemez bir sekilde arttiginda durum daha da zorlagir.

Tasarruf yapma tesvikinin olmamasi, 6zellikle ekolojik yuklerle iligkili hizmetler
(6rnegin, atik bertarafi) durumunda elestiriimektedir. Burada sabit fiyat, "gevre dostu
olmayan" finansman olarak tanimlanmaktadir. Hollanda'da Sosyal Demokratlar, bu
modelin sinirli mali kaynaklara sahip aileler igin dezavantajli oldugunu, ¢iinki kati bir
“kirleten oder” finansman modeli altinda daha agir bir ylik Ustleneceklerini
disiinmektedir.
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Gelir sekillendirici

Genel demiryolu sezon bileti, isvigre

isvigre'de, (ke genelinde tim toplu tasima araglarini
kullanmaya izin veren "genel sezonluk bilet" sabit bir fiyata satin
alinabilir. Bu, ige gidip gelenler ve sik seyahat eden diger kisilerin toplu
tasima araglarini kullanmasini tesvik etmek amaciyla yapilmigtir,
cunkl bu tur bir sezonluk bilete sahip oldugunuzda her yolculuk
Ucretsiz gibi gelirken, araba kullanmak ek maliyetler gerektirir.

Bertaraf uicretleri, Singapur

Singapur'da, bir konuttan bertaraf edilmesi gereken gergek atik
miktarina bakilmaksizin, konut basina aylk bir bertaraf Ucreti
alinmaktadir. Atik yénetiminden sorumlu Ulusal Cevre Ajansi,
"Yeniden dizenlenmis Ucretler, Singapur'un genel atik yénetim
sisteminin surdurdlebilir bir sekilde ¢alismasini saglamaktadir" diye
yazmaktadir. Ucret, bertaraf maliyetine gdre siyasi kararlarla
ayarlanmaktadir.

Yiizme havuzlari igin yillik ve aylik biletler, ABD

Albuquerque'de yilizme havuzlarina giris biletleri tek tek,
yillik ya da aylik gegis karti olarak satin alinabilir. Yillik veya aylik gecis
karti modeli, satin alan kiginin satin aldidi siire icinde havuzu istedigi
kadar ziyaret etmesine olanak tanir. Fiyat, hizmetin hacminden
bagimsizdir. Bu girisimin ana hedef kitlesi, dizenli olarak yizme
faaliyetlerinde bulunan veya bu faaliyetlere tesvik edilerek fayda
saglayacak kisilerden olugmaktadir.
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Musteri verilerinden
yararlanma

Muisteri verilerinden yararlanma modeli, 6zel sektorin verinin deger
tasidigl anlayisini benimser. Ozel sirketlerin aksine, devlet bu degeri
verileri satarak paraya gevirmez; bunun yerine, verileri hizmet verdigi
kisilere ve kuruluslara de@erli yeni hizmetler ortaya ¢ikarmak icin kullanir.
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Arka plan

Mdusterileri anlamak, isletmeler, kar amaci gitmeyen kuruluslar ve devlet
kurumlari igin her zaman basarinin 6nemli bir unsuru olmustur. Misterilerimizi ne kadar iyi
tanirsak, onlarin 6zel ihtiyaglarina o kadar iyi cevap verebiliriz. Bu, k&r amaci guden
sirketlere rekabet avantaji saglar, k&r amaci gitmeyen kuruluslarin potansiyel
bagiscilarla daha dogrudan iliski kurmasina olanak tanir ve devletin, vatandaslarinin
aktif katihmi sayesinde etkisini artirmasini saglar. Veriler, buytk bir kar potansiyeli
tagidiklari igin "internetin ham petrolii" olarak kabul edilir, ancak uygun sekilde tanitiimali ve
kullaniimalidir.

Google, ABD'deki reklam piyasasinda lider konumdadir. Sirketi 6zellikle ¢ekici kilan
sermaye, Google Urinleri tarafindan toplanan kullanici verileridir. Google, rakiplerinden
daha fazla musteri bilgisine sahiptir ve bu bilgilere daha hizli erigebilir. Bu durumun, biiyiik
Olglide diizenlenmemis bir piyasada tahribatlara yol agmasi hi¢ de sasirtici degildir.

Devlet de se¢gmenleri hakkinda ¢ok sey bilir. Her temasimizda, devlet kurumlari
tarafindan aktif olarak toplanan verileri paylasiriz. Devlette veri koruma genellikle katidir ve
verilerin kullanimini ve paylagsimini sinirlar. Bu durum, sohbet robotlari gibi dijital
yardimcilari genellikle 6zel sektdrdekilere kiyasla daha az etkili hale getirmektedir. Ancak,
ilgili kisilerin rizasinin usuliine uygun olarak alinmasi kosuluyla, vatandaslarin verilerinin
¢oklu kullanimini mimkin kilan potansiyel ¢odzimler oldugunu kabul etmek dnemlidir.
Ornegin isvigre'de, ev sahibi isterse, binalar sigortalayan sirketlerin gayrimenkullerin
degerleme tutarlarini dogrudan vergi idaresine iletmelerine izin verilip verilmeyecegi
tartisilmaktadir. Bu, vergi beyannamesi vererek "dolambagli yollara" sapmayi énleyecektir.
Baskalari ise, saglik verilerinin ilgili kigilerin rizasi ile arastirma amagli olarak anonim sekilde
aktariimasini 6nermistir.

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde devlet, kendisi ve secmenleri icin maddi deger tasiyan verilerin
sahibi roltinl Ustlenir. Dikkat geken nokta, devletin tim kurumlari igin "tek giris ilkesi"ni
uygulayabilmesi durumunda paydaslar igin saglanacak rahatlamadir. Ancak, verilerin
degerinden yararlanan uygulamalar da akla gelebilir. Veriler belirli hizmetler igin uygun
bilgileri iceriyorsa, deviet yararlanicilarla dogrudan iletisime gegebilir.
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Devlet verilerimizi aktif olarak kullanmak istediginde, genellikle baslangicta
oldukga stipheci davraniriz. Ozellikle devletle etkilesim s6z konusu oldugunda, "gizlilik
paradoksu" yaygindir. Gizliligimiz konusunda endiseli olsak da genellikle kolaylik
nedeniyle verilerimizi internette comertce paylasiriz.

Zorluklar

Bu modelin en blyulk zorlugu, bireylerin ve sirketlerin gizliligini korumaktir. Eger
devlet belirli verileri, verilerin toplandigi amaglar disinda kullanirsa, 6zel bir mesruiyete
intiyac duyar. Bu durum hem yasal hem de toplumsal olarak sekillenmektedir. Bu
konuya duyarlilik, yalnizca Avrupa Ulkelerine odaklanan karsilagtirmali bir analizde de
gorildugu gibi, farkh tlkelerde énemli dlglide degisiklik gdstermektedir. Devlet, misteri
verilerini dikkatli bir sekilde ele almali ve Ulkeye 6zgu yasal duruma bagl olarak,
verilerin kullaniminda dar ya da genis bir hareket alanina sahip olmalidir.

Devlet icin mevcut verileri, vatandaslar ve sirketler icin yenilikgi hizmetler
gelistirilebilecek yaratici bir sekilde bir araya getirme becerisi de ¢ok dnemlidir. Cogdu kez,
veri analizi konusunda temel metodolojik bilgi ve/veya toplumun ihtiyaglarina yonelik yeni
hizmetler tasarlama konusunda hayal guicl eksikligi vardir.
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Gelir yaratici

isletme kurma, Meksika

isletme kurmak icin konum segimi biiylik énem tasir. Bu, yerel
piyasa hakkinda bilgi gerektirir. Ancak, bu verileri kendi basina
toplamak pahali olabilir ve bu da kiglk isletmeler igin biyik bir sorun
olusturabilir. Mexico City, geng isletmeler igin fiziksel konum segme
surecini basitlestirmeye baglamistir. Bu amagla, ulusal dizeyde
toplanan sosyal ve ekonomik veriler kullanilir ve ardindan etkilesimli
bir haritada goérintulenir.

Sehirlerin verimliligini artirmak, Hindistan

Hindistan'daki birgok sehir, mevcut vatandas verilerine
erisip bunlari birden fazla kez kullanarak hizmetlerini ¢ok daha
verimli bir sekilde sunabilmektedir. MIT'deki bir arastirma ekibine
gore, bir hizmet igin gercekten gerekli olan veriler kullanilarak
gizlilik korumasi iyilestirilebilir.

Tallinn, Estonya'da licretsiz toplu tagima

Tallinn'de tim sakinler toplu tagimay! Ucretsiz olarak kullanma
olanagina sahiptir. Ancak, Tallinn sakini olmayan herkes lcret 6demek
zorundadir. Dogrulama, kimlik numarasina bagli bir RFID karti ile
yapilir. Bu, ulusal veri tabanina erisilerek kisinin bildirilen
ikametgahinin Tallinn olup olmadigi sorgulanarak gerceklestirilir. Kisi
Tallinn'de yasamiyorsa, yolculuk Ucreti dogrudan tahsil edilir; aksi
takdirde lcret alinmaz.

Hizmet Modeli Kilavuzu Kitabi
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Gelir paylasimi

Gelir paylasimi modeli, devletin bir G¢lncu tarafla birlikte bir hizmet
sundugu durumlarda kullanilir. Cogu durumda, bu model, kismen
yeniden finanse edilmesi amaglanan yukari yonli (baska hizmetlere veri
saglayan) hizmetlerin veya yatirimlarin devlet tarafindan es finansmanini
icerir.
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Arka plan

Bu hizmet modelinin baglangicinda, devlet ile 6zel taraflar (veya diger devlet
kuruluslar) arasinda igbirligi s6z konusudur. Her ortak, is birliginin somut yasal bigiminden
bagimsiz olarak, ortakliga kendine 6zgl avantajlarini (6rnegin, bilgi, finansman, risk
kapasitesi) katar.

Gecmiste devlet genellikle kendi hizmetlerini bir geri dénls beklentisi oimadan
(a fonds perdu) sunarken, buglin daha ekonomik getirilere odakl bir diislince hakimdir.
Cogu durumda, devlet aktorleri de yatirnim getirisi (yani devletin sagladigi para ve/veya
risk karsihdinda parasal getiri) beklemektedir. Bu amagla cesitli senaryolar 6ngorulebilir.

Ornegin, bir BT sirketi bir belediye igin belirli bir yazilim paketi gelistirirse, belediye
gelistirme riskinin bir kismini Ustlenir. Kamu idarelerinde, bu tir projelerin nasil buyuk
maliyet asimlarina veya hatta iptallere yol agtigina ve godu zaman vergi mukellefleri
Uzerinde mali bir yik olusturduguna dair sayisiz 6rnek vardir. Ekonomik agidan
bakildiginda, belediyenin yiklendigi riskin karsiligini almak istedigi aciktir. Proje basaril
olursa ve sirket gelistirilen yazihmi diger belediyelere satabilirse, gelistirmeyi mimkdin kilan
ve ilgili riski Ustlenen belediye, gelir paylasimi ydntemiyle tazmin edilmelidir.

Gelir paylasimi, kamu-6zel sektor ortakliklarinin genellikle 6nemli bir bilesenidir.

Ozel sektdr gerekli yatinmin %100'Uni karsilamazsa, gelecekteki getiriler devlet dahil
gesitli yatinmcilar arasinda paylasilabilir.

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde, devlet ve devlet digi aktorler bir Grini ortaklasa dagitir ve kar
paylasir. Devlet aktorleri s6z konusu oldugunda, bu, 6zel amagh derneklerde elde
edilen gelirlerin bdlustlmesinden, farkli ydénetim kademeleri arasinda vergilerin
paylasiimasina kadar uzanabilir. Devletin 6zel sektérin yardimiyla kendi Grunlerini
gelistirdigi durumlarda (6rnegin yazilim), 6zel sirket daha sonra uUrund baska
topluluklara satarsa gelir paylagimi da mimkandar.
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Bu modelin temelinde, devletin "yatirnm getirisi" zihniyetini benimsemesi
yatmaktadir; bu da devletin bu ilkeye dayali olarak sb6zlesmeleri etkin bir sekilde
miizakere etmesini saglar. Bu, geleneksel biirokraside olagan bir durum degildir. Ozel
sektor de devletin mali risk almaya istekli olmasini tazmin etmeye hazir olmalidir.

Zorluklar

Devlet, bir hizmet tasarlamak icin 6zel taraflarla igbirligi yaptiginda ve ardindan bu
hizmeti piyasaya sundugunda, 6zel tarafa bir avantaj saglar. Devletin (ortak) finansmani
genellikle performansin gelistiriimesini mimkin kilar. Ancak daha da 6nemlisi, hizmetlerin
ozellestirilmis olarak gelistiriimesini mimkin kilan devletin 6rgitlenmesine ve verilerine
erisimdir. Devlet bu tlr bir igbirligine girerse, hukukun Ustunligu ilkeleri (6rnegin, ortak
arayisinda esit muamele) gozetilmelidir.

ilgili paylarin dogru miktarini belirlemek de bir baska zorluktur. Ozel sektériin payi
cok dusukse, proje yatirmcilar igin ilgi ¢ekici olmayabilir. Cok yiksekse, politikacilar
tarafindan elestirel bir degerlendirme yapilabilir.

Dizenleyici hususlar da gelir paylagimini sinirlayabilir. Devlet 6zel bir ortak gibi

davranirsa, 6zel girisimleri diglayabilir. Bu nedenle, devletin getirileri bazen katkida
bulundugu mali kaynaklarla sinirlidir.
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Gelir sekillendirici

ABD'nin Kansas City kentinde licretsiz kamuya agik WiFi

Kansas City, insanlarin Ucretsiz olarak WLAN agina
erigebilecekleri ve belediye hakkinda bilgi edinebilecekleri merkezler
kurmak igin Cisco ve Sprint saglayicilariyla is birligi yapti. Bunu finanse
etmek icin belediye, saglayicilarla, en azindan sehir baslangi¢
masraflarini  karsilayana kadar reklam gelirlerini esit olarak
paylasacagi konusunda anlasti. Bundan sonra, sehir gelirlerin %25'ini
alirken, %75'i 6zel sirketlere gidecek.

Siiper Otoyol'un genigletilmesi, Pakistan

Pakistan'daki Siper Otoyol, Karagi Limani'ni Haydarabad'a
baglamaktadir. Ulusal karayolu aginin merkezi bir bileseni olan otoyol,
altl seride genisletilecektir. Genigletme calismalari Malezyali sirket
Bina Puri Holdings tarafindan yuritilmektedir. Genisletme
galismalarinin tamamlanmasinin ardindan, sirket 28 yil boyunca
bakim ve isletme hizmetlerini Ustlenecek ve karsiliginda gelirlerin
%70'ini alacaktir. Kalan %30 ise devlete ait olacaktir.

Vergi paylagsimi, ABD

1972'den 1986'ya kadar Amerika Birlesik Devletleri, federal
vergilerin bir kisminin minimum kisitlama veya kosullarla dogrudan
eyalet ve yerel yonetimlere tahsis edildigi bir gelir paylasimi
programi  uyguladi. Eyalet ve Yerel Mali Yardim Yasasi
kapsaminda, yardim alan topluluklarin 6zerkligi giglendirildi. Birgok
topluluk, kamuya acik oturumlar araciligiyla paranin nasil
harcanacagdina karar verdi ve bu, demokrasinin giglendiriimesi
olarak goraldu.

Gelir paylagimi
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Aginizi satin

Aginizi satin modeli, devletin belirli bir aga tyeliginden kar elde eder.
Devlet, Ugincl taraflarin bu avantajlardan yararlanmasina ve bunlari
satmasina olanak saglayacak bir yol bulur.
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Arka plan

Daha biyik bir agin pargasi olan bir toplulugun vatandasi olmanin bir avantaji var
midir? Neden bir AB Ulkesinin pasaportu, Andean toplulugu (Comunidad Andina, CAN),
Guney Latin Amerika Ortak Pazari (Mercado Comun del Sur, Mercosur) veya Gliney
Amerika Uluslari Birligi (Uniéon de Naciones Suramericanas, UNASUR) (lkelerinin
pasaportlarindan daha cazip veya daha az caziptir? Cevap, bu aglarin tye devletlerine
kisilerin serbest dolagimi gibi avantajlar saglamasidir. Dolayisiyla, boyle bir pasaportun
edinilmesi icin 6deme yapmaya yonelik 6nemli bir istek mevcuttur.

Bununla birlikte, devletler bazen Uyelerine avantajlar saglayan tedarik aglarina da
katilirlar. Bu durum, bir hizmetin fiziksel bir aga bagl oldugu sézde "ag enduistrilerinde"
ozellikle belirgindir. Demiryollari, elektrik, su temini ve atik su bertarafi ve bazi llkelerde
posta hizmeti ve postaneler buna 6rnek olarak verilebilir. Genellikle, bir devlet kurumu bu
tir bir ag saglar ve ardindan onu kullanma hakkini ézel sirketlere satar. Ornegin
demiryollarinda, musteriler demiryolu tasimaciligi icin 6zel zaman dilimleri satin alan
demiryolu girketleridir. Elektrikte ise, musterilere mevcut dagitim agi tzerinden tagima
haklari verilir.

Savunma ittifaki bile, nihayetinde Uyelerine belirli bir fayda saglayan bir agdir.
Kuguk olgekte bu, saldirmazlik anlagsmasi olabilir, ancak daha buyuk olgekte askeri
destek taahhiidiine kadar gidebilir. NATO anlagsmasinin 5. maddesi, "ittifak durumunda"
bunu agikga 6ngérmektedir. Buna goére, bu tir aglara tyelik birgok devlet igin caziptir ve
genellikle Gye olmak igin biylk ¢aba sarf etmeye hazirdirlar. Mevcut lUyelere 6deme
yapiimasi genellikle yasaktir, ancak etkili Uyeler siklikla yerine getiriimesi gereken
maddi olmayan kosullari belirleme yetkisine sahiptir.

Rollerin anlasiimasi

Bir agin pargasi olmak birgok aktor igin buyuk avantajlar saglar. Bu modelde devlet,
bu avantajlarin bir kismini ilgili taraflara ticari olarak sunar ve onlarin aga (maddi veya maddi
olmayan bir sekilde) katilmalarina izin verir. iiging bir benzetme, aglarin kasitli olarak bir
satis araci olarak kullanildigi havayolu endustrisi olabilir. Ag oyununun kurallari bilinmeli ve
bilingli bir sekilde gézlemlenmelidir.
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"istekli alicilar"in rolii daha kolay tanimlanabilir. Bu kisiler, ilgili agin
avantajlarindan yararlanmak icin belirli bir taahhltte bulunmaya isteklidir. Avantajlar
ekonomik nitelikte olabilir, ancak 6zgurliikler ve glivenlikten de ibaret olabilir.

Zorluklar

En 6nemli zorluk, stiphesiz ilgili aga erisim kurallarinin belirlenmesi ve izlenmesidir.
Ag endustrilerinde bu, genellikle sektére 6zgl dizenleyiciler tarafindan yGratalir.

Avrupa Komisyonu'nun Malta'nin "Altin Pasaport" uygulamasina verdigi tepkinin de
g0sterdigi gibi, mevcut ag ortaklari avantajlarin satisini her zaman olumlu kargilamamaktadir.
Cogu Avrupa Ulkesinde paranin vatandasliga kabulii kolaylastirdigini varsayabiliriz. Ancak, bazi
Ulkelerin bunu agikga ilan etmesi ve bundan kendi is modellerini gelistirmesi siyasi agidan
karmasik bir durumdur.
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Gelir sekillendirici

Altin pasaport programi, Malta

AB Uyesi Malta, Kasim 2020'de "Yatirm Yoluyla
Vatandaslk" programini baslatti. Bu program sayesinde, yatirim
yoluyla Malta vatandasligi (ve dolayisiyla AB vatandaslgi) elde
edilebiliyor. 600.000 avro yatirm vyapanlar, Ug¢ vyillik ikamet
suresinden sonra (bir yil sonra 750.000 avro) bu avantajdan
yararlanabiliyor. Malta béylece AB Uyeliginin avantajlarini satiyor.
AB bu durumu hos karsilamadi ve 2022'de Malta'ya bu
uygulamanin AB yasalarina aykiri oldugunu belirten bir bildirim
gonderdi.

e-lkamet, Estonya

Brexit baglaminda Estonya, Ingiliz vatandaslarini sirketlerini
Estonya'da e-Sakin (e-Resident) olarak kaydettirme ve bdylece AB'de
kalma olasiligindan haberdar etmek i¢in bir kampanya baslatti. 2014
yiinda baslatilan program, Estonya'da 20.000'den fazla sirketin
kurulmasina ve 90.000'den fazla kisinin e-Sakin olmasina yol agti.
Boylece, bu kisiler Estonya'nin dijital hizmetlerinden dogrudan
yararlanabilirler.

Alti sehir stratejisi, Finlandiya

Yenilikgi sirketler bir belediyenin yakinlarda yerlesmeyi veya
onu kalkinma ortagi olarak cezbetmeyi hedeflediklerinde, belediyenin
blyukligu, havzasi ve pazar hacmi belirleyici olabilir. Bu biyiklugu tek
baslarina saglayamayacaklari igin, 2014 yilinda alti Fin belediyesi bir
araya gelerek sirketlere ortak olarak sunulan bir ag olusturdu.
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Vergiyle finanse
edilen hizmet

Klasik model, vergiyle finanse edilen hizmettir. Bu modelde, hizmetin
saglanmasindan yalnizca idare sorumludur ve bu hizmet vatandaslara
Ucretsiz olarak sunulur. Bu tar hizmetler, devletin iki alt gérev alanindan
birine girebilir: a) devlet glclinl iceren ve bireyin 6zgurligini
etkileyebilen hizmetler veya b) devletin etki alani igindeki sakinlere
ve/veya isletmelere sagladigi hizmetler. Bu hizmet modeli, bireysel
vatandaslarin tuketiminden hari¢ tutulamayacagr veya tutulmamasi
gereken kamu mallari igin 6zellikle uygundur.
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Arka plan

Vergiler, antik Misirda c¢ok erken bir dénemde (MO 3000 civarinda)
uygulanmaya baslanmistir. Binlerce yildir devlet harcamalarini finanse etmislerdir.
Toplumun sosyal agidan daha zayif kesimlerine programlar araciliiyla destek veren
devletlere dair birgok tarihi érnek vardir. Roma imparatoru Augustus ve haleflerinin
intiyag sahipleri igin duzenli olarak vyiyecek sagladiklar aktariimistir. Song
Hanedanligi'nin Cin imparatorlari ve ortacag Roma Katolik Kilisesi de yoksullarin
ihtiyaglarina odaklanan sosyal faaliyetler yiratmastir. 19. yuzyilin sonlarinda, Alman
sansolyesi Otto von Bismarck'in gelir vergileriyle desteklenen, devlet tarafindan finanse
edilen bir sosyal sigorta sistemi baslattigi sGylenir. Ancak bu, onun sadece B planiydi.
Dunya Bankasi raporuna gére, Bismarck baslangigta finansmani titiin vergileriyle
saglamayi planlamisti, ancak bu fikir siyasi olarak basarisiz oldu.

Giderleri vergilerle karsilanan faaliyetler arasinda sadece sosyal hizmetler degil,
ayni zamanda kanun ve diizenin korunmasi ve topraklarin savunulmasi veya fethi de
bulunmaktadir. Glinimizde bircok hizmet, maliyetleri tam olarak karsilamayan Ucretler
talep etmek gibi yontemlerle kismen vergilerle finanse edilmektedir. Modern yillik
raporlar, her bir gorevin vergilerle ne dlgide finanse edildigi konusunda seffaflik
saglamaktadir. Bunun ¢ok iyi bir 6rnegi, Yeni Zelanda'nin Christchurch belediyesinin yillik
raporudur.

Rollerin anlasiimasi

Glnumuzde, vergilerin tahsil edilmesi, devletin toplum igin gergeklestirdigi ve bunun
icin Ucret talep etmedidi veya en azindan maliyetleri karsilamaya yetecek kadar ucret
talep etmedigi gorevlerin finansmanini saglamaktadir. Bu gorevleri yerine getirmek igin
demokratik devletin yasal bir dayanaga veya mesruiyete ihtiyaci vardir. Kural olarak, bu
mesruiyet siyasi bir kararla tesis edilir.

Devletin Ucretsiz hizmetleri, barig igcinde bir arada yagsama (6rnegin, kanun ve diizeni
saglamak suretiyle) veya sosyal kalkinma (6rnegin, egitim, sosyal refah, ulasim yoluyla) igin
fayda saglar. Genellikle, hizmetler belirli hedef gruplara yonelik olarak sunulur ve bdylece
bu gruplarin varhgini glivence altina alir veya kalkinmalarini destekler.
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Zorluklar

Vergiyle finanse edilen hizmetler, vergi tahsilini gerektirir. Bu pek de sasirtici
degildir, ancak sinirlayici bir faktérdur. Bir Glkedeki vergi yuki ne kadar ylksekse, iyi vergi
mukelleflerinin daha duisiik vergi ylku olan bir Glkeye taginma egilimi o kadar gugli olur. Bir
devletin vergiyle finanse edilen hizmetlerinin mesruiyeti kabul edilse bile, vergi
mukelleflerinin bakis agisindan asilabilecek bir tir "aci esigdi"nin var oldugu da agiktir.

Devlet hizmetleri UGcretsizse, asir tuketim tesvik edilir. Egitim sureleri gereksiz yere
uzar, saglik hizmetleri asiri kullanilir ve gereksiz seyahatler yapilir. Ustelik, toplumda devlet
hizmetlerine 6zellikle bagimli olan ve bunlarin bedelini 6deyemeyenler genellikle daha
yoksul kesimlerdir. Dogru dengeyi bulmak, bir tlkenin siyasi sisteminin temel gorevlerinden
biridir.
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Gelir sekillendirici

ABD'nin New York eyaletinde Covid-19 6nlemleri

2021 yilinda, New York belediyesi Covid-19 krizine yonelik
onlemler igin vergi muikelleflerinin fonlarindan 6 milyon dolarin biraz
Uzerinde bir miktar harcadi. Bu miktarin dortte birinden biraz fazlasi
test, takip ve asilama igin kullanildi. Diger dortte biri ise evlerinden
cikamayan bireyler icin evsiz bakimi ve gida dagitimina harcandi.
Hizmetlerin katma degeri belediye tarafindan saglandi.

Gin'in Pekin sehrinde dinlenme alani olarak kent parklari

Diger birgok sehir gibi, Pekin de kentsel parklari, sakinlerin
serbestce erisebilmesi gereken dinlenme alanlari olarak gérmektedir.
Parklar, (diger agilardan yogun bir sekilde insa edilmis bir sehirde)
dogal ortamin, temiz havanin ve ekosistemin sagladigi diger
olanaklarin tadini ¢ikarmak icin kullaniimaktadir. Ailelerin bir araya
gelip sosyal faaliyetlerde bulunabilecegi agik alanlar, parklari halk
sagligi icin 6nemli mekanlar haline getirmektedir.

ilkogretim, Meksika

Meksika'da ilk dokuz yil ilkokul olarak kabul edilir ve devlet
tarafindan Ucretsiz olarak sunulur. Finansman buyuk él¢lide vergi
mukelleflerinin parasiyla saglanir ve okullar gogunlukla devlet
tarafindan isletilir. Devlet, kendi kuruluslar araciliiyla deger yaratir
ve bu hizmet modelini seger, ¢linki ilkokul, ekonomik nedenlerle
kimsenin diglanmamasi gereken temel bir haktir.

Vergiyle finanse
edilen hizmet
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COpu paraya
cevirme

"Copl paraya c¢evirme” modeliyle devlet belirli atiklar geri
dénusturerek bunlardan gelir elde eder. Déngusel ekonominin teknik
olanaklari ne kadar gelisirse, devletin bu modeli uygulama firsatlari da
o kadar artar.
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Arka plan

Hammadde kithdi, insanlari her zaman belirli seyleri yeniden kullanmaya
zorlamistir. K&gidin yeniden kullaniminin belgelenmis en eski érneklerinden biri, M.S.
1000 yil civarinda Japonya'da kayit altina alinmistir, ancak malzemelerin ¢gok daha
erken dénemlerde de yaygin olarak yeniden kullanildigina stiphe yoktur.

Bu model, eski malzemelerin geri donistirilerek yeni Grtnler olarak dolagima
sokuldugu 6zel sektdrde kullaniimaktadir. Gergek geri donlsimin 6tesinde, malzemeler
artik tamamen farkli uygulamalar igin geri kazaniimakta ve kullaniimakta veya
satilimaktadir. Ornegin, isvicreli FREITAG sirketi, kamyon brandalarindan modaya uygun
cantalar Uretmektedir ve bu ¢antalar su anda piyasada buyuk talep gérmektedir.

Kamu sektoriinde, benzer uygulamalar oncelikle atiklarin islendigi yerlerde
gozlenmektedir. Ornegin, atik geri déniisiimii, devlet tarafindan kullanilabilecek daha
fazla hammadde sagdlamaktadir. Blyilk atik yakma tesisleri genellikle bolgesel isitma
sistemlerine baghdir, béylece atiklardan Uretilen 1si evleri 1sitmak igin kullanilabilir.
Hammadde ve enerji satisindan elde edilen gelir, geri dénuisiim surecinin finansmanina
katkida bulunmaktadir.

Devletin de dogal kaynaklari mimkin oldujunca tasarruflu kullanmasi
gerektiginden, bu model 6zellikle surdurulebilirlik tartismalarina yanit olarak giderek
daha fazla ilgi gérmektedir. Bizim gorisimuize gore, "atik" kavrami gercek belediye
atiklarindan daha genis bir sekilde ele alindiginda, bu model devlet icin ekonomik
acidan biiylik bir potansiyel sunmaktadir. Ornegin, 2015 yilinda Viyana Teknoloji
Universitesi, atik sudan degerli maddeleri geri kazanmak igin kullanilabilecek
biyoreaktorler igeren bir streci tanitmigtir.

Rollerin anlasiimasi

Bu modelde, devlet baslangigta toplum igin kati atik ve atik su bertarafini
duzenleme gorevini yerine getirir. Ancak, en azindan gelismis Ulkelerde, atiklarin daha
fazla dusinilmeden ¢op sahalarina atildigi glinler goktan geride kalmistir. Bunun yerine,
bertarafin degerli malzemelerin geri donusimiuyle de el ele gitmesi gerektigi bilinci artik
yayginlagmigtir.
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Sehir sakinleri icin bu model genellikle kolay anlasilir ve kendi atiklari
konusunda kendilerini iyi hissettirir. Ornegin, aliminyumun yakildiktan sonra ciruftan
geri donustlruldiginid biliyorsak, ambalajlardaki aliminyum kaplamanin ekolojik
olumsuzlugu ortadan kalkar. Ancak, sakinlerin atiklardan geri kazanilan geri
donustirilebilir malzemelerin belirli tirlerinden haberdar olmamalari muhtemeldir.

Zorluklar

Her zaman oldugu gibi, bir devlet faaliyetinden finansal getiri elde edilebildiginde,
dizenleme sorunlari ortaya gikar. Devlet, olasi bir 6zel girisimi engellemekte midir? Bu
durum, 6zellikle geri donlisim alaninda oldukga sik gortlmektedir, ¢linku 6zel sektor karli
bir pazar kesfetmis ve gelistirmistir. Ticari olarak kendi kendini siirdirebilen bir igletme,
seffaflik ve adalet konusunda net kurallara sahip olacak sekilde 6zellestiriimelidir.

Bir baska zorluk ise mevcut atiklara yonelik yeni bagimliliktir. Bu durum, atik
yakma tesislerinden isitilan bdlgesel isitma sistemlerinde gorulebilir. Yakilacak atik
miktari azaldiginda (6rnegin, atik ayrigtirma nedeniyle), bolgesel isitma sistemi 1sI enerjisi
kaybeder. Bu durum bazen, 1si Uretimine devam edebilmek igin atiklarin bertaraf
bdlgesinin digindan satin alinmasi gerekmesi gibi garip bir duruma yol agar.

Son olarak, fiyatlandirma bazi durumlarda oldukga karmasik goriinebilir. Atik yakma
yoéntemiyle galisan bir bolgesel isitma tesisi isleten belediye, fiyat belirlemesinde geleneksel
IsI (petrol, gaz, elektrik) igin piyasa fiyatini, kendi maliyetlerini ve CO2 nétr 1si igin olasi bir
subvansiyonu dikkate alacaktir; bu da seffafligi kolaylastirmamaktadir.
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Gelir sekillendirici

Almanya'nin Berlin kentinde atik i1s1 ve enerji

Ruhleben'deki atik eneriji tesisinde, Berlin'de toplanan atiklarin
yaklasik yarisi yakilmaktadir, ancak bu sadece geri donistirilemeyen
artik atiklardir. Yakma sirasinda Uretilen isi, Berlin'in enerji ve bolgesel
Isitma sistemine verilir. Bu yaklasim sayesinde, atik geri donusimu
Berlin'deki hanelerin yaklasik %5'ine enerji saglayabilir. Uretilen
elektrigin yani sira, geri dénusturulebilir malzemeler de geri
kazanilabilir.

Yol yapimi igin geri doniisiim, Avustralya

Avustralya'da, kullaniimig lastiklerden elde edilen kauguk
gibi geri doéndstirilmids malzemeler yol yapiminda yeniden
kullaniimaktadir. Devlet, yollarda ve onarim amagch olarak farkh
sekillerde geri donustlurilmis olarak kullanilabilecek sekiz
malzeme belirlemigtir.

ABD'nin Stanford kentinde geri doniistiiriilebilir atiklarin
satisi

Connecticut eyaletindeki Stanford sehri, sehirde geri
donustirilebilen ve bertaraf edilebilen atiklari satmaktadir. Bu,
normal atik bertarafiyla ilgili maliyetleri dogrudan azaltmaktadir.
Geri donidsim yoluyla yilda 1 milyon dolarin izerinde gelir elde
edilmekte ve bu da kamu harcamalarini dogrudan azaltmaktadir.
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Kullanan oder

Kullanan 6der modeli, devletin sagladigi hizmetler ve bireysel kullanimdan
kaynaklanan dogal kaynak tlketimi Uzerinden vergi almaktadir. Bu iki
husus, literatirde de rastlanabilen "kullanan 6éder" ve "kirleten 6der"
terimlerinde yansitiimaktadir.
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Arka plan

Bu model, kamu mallarinin kullanimina "mali esdegerlik ilkesi"ni uygular. Bu ilke,
tiketim karari, tiketimden elde edilen fayda ve finansman tek bir yerde bir araya
geldiginde kaynak tuketiminin en verimli hale geldigini belirtir. Fayday! elde eden kisi,
maliyeti Ustlenmeli ve ne kadar tiiketecegine kendisi karar vermelidir. Giris bolimiinde
aciklandigi gibi, bu modelde 6zellikle iki durum ele alinmaktadir.

Bireysel faydalar: Bir kamu hizmetinin kullanimi genellikle bireyler Gzerinde
olumlu bir etki yaratir ve bireyler bu hizmet icin 6deme yapmaya isteklidir. Devlet,
hizmetin vergi mikelleflerinin zararina asiri kullanilimasina engel olmakla ilgilenir. Bu
hizmet modeli, hizmetin yalnizca gergekten gerekli oldugu olgide kullaniimasini
destekleyen mali bir tesvik yaratir ve bdylece genel kamuoyuna mali rahatlama saglar.
Bunun bir érnegi, hacme gére alinan atik tcretidir.

Digsal maliyetlerin igsellestiriimesi: Su kaynaklarini kirletenler, kendi sorunlarini
(kendileri agisindan) maliyet etkin bir sekilde c¢ozerler. Ancak hem kisa hem de uzun
vadede, genel halk bu atiklarin temizlenmesi ile ilgili maliyetleri Ustlenir ve gevre ve insan
sagligi Gzerinde potansiyel uzun vadeli etkilerine katlanir. Bu tlr kirlilik yasaklanamadiginda
(6rnegin, yakitlardan kaynaklanan CO2 Kkirliligi durumunda), ekonomistler Kkirliligin
maliyetlerini (= digsal maliyetler) "i¢csellestirmeyi" 6nerir. Somut olarak bu, 6érnegin gevre
vergisi talep etmek anlamina gelir. Bu, dogal kaynaklarin tiketimini daha pahali hale getirir
ve tiketiciler bu kaynaklari daha tutumlu kullanir. Cevre kaynaklarini kullananlar, bu
kaynaklari finanse etmeli, ancak ayni zamanda kendi tiiketimlerine de karar vermelidir. Bu,
mali esdegerliktir.

Bu tir bir Ucret, belirli davraniglan tesvik etmek amaciyla uygulandigi igin
Almancada "Lenkungsabgabe" (tesvik vergisi) olarak da bilinir.

Rolleri anlamak

Bu model ile devlet, kamu hizmetlerinin veya dogal kaynaklarin asir kullanimini
onlemeye calisir. Bireylerin ve kuruluslarin tiketim davraniglarini yonlendiren ve
yOneten 6ncu bir etki uygular. Bu sayede, sert yasaklar veya emirler uygulamadan,
tuketim kararlarini daha yumusak bir sekilde etkileyebilir. Piyasa ekonomisi agisindan
bakildiginda, bu model kisitlayici devlet midahalesinden daha orantilidir.
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Etkilenen tiketiciler, hesaplamalarina vergileri de dahil edebilirler. Vergi seviyesi
ne kadar istikrarli ve 6ngorilebilir olursa, hazirlanabilecek is planlari da o kadar giivenilir
olur. Dolayisiyla ekonomi, sureklilik gosteren bir vergi politikasina bagimlidir.

Zorluklar

Kullanan éder finansmaninin uygun seviyesini degerlendirmek muhtemelen en
biyiik zorluktur. Bu, duruma gére degisir. Ornegin, atik Ucretleri maliyete gére
belirlenebilirken, dogal kaynak tiketimi icin digsal maliyetlerin tahsil edilmesi karmasik
ve belirsizdir. Cevresel dnlemlerle ilgili maliyetlerin yani sira, ortaya ¢ikabilecek sosyal
etkilerin de dikkate alinmasi dnemlidir. 2022 eneriji krizinin de agikga gosterdigi gibi,
ozellikle yoksul haneler, 1sitma maliyetlerine eklendiginde enerji tuketiminin gercek
dissal maliyetlerini kargilayamazlar.

Digsal maliyetlerin igsellestiriimesi (6rnegin CO2 vergisi) bir Grinin (retim
maliyetlerini Ulke iginde artirabilecedinden, rekabet agisindan tek tip bir uluslararasi politika
izlenmesi arzu edilir. Ancak, Avrupa Sayistayi'nin bir raporunda da vurgulandigi gibi, AB
iginde bu tiir bir tek tip politikanin uygulanmasi zorluklar igermektedir. Ilgili yasalar ve
bunlarin somut uygulamalari ve yaptirimlari buytk farkhhklar gosterdiginden, uluslararasi
sinirlar 6tesinde bu politikanin uygulanmasi daha da zordur.
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Gelir sekillendirici

Otoyol gegis Ucretleri, Avrupa

Avrupa'daki ¢ogu Ulke, otoyollarini kullanan araglardan
kullanim UGcreti almaktadir. Somut tasarim, Ulkeye gore degisiklik
géstermektedir. Ornegin Almanya'da binek araglar ticretsizdir (vergiyle
finanse edilen hizmet modeli); Fransa'da Ucretler giselerde tahsil
edilirken, Isvigre'de uluslararasi transferler igin sinirda agir vasita
Ucreti alinmaktadir.

Ekolojik bir yaklagim olarak kirleten dder

Kirleten 6der ilkesi, son zamanlarda OECD, Avrupa Cevre
Ajansi ve diger uluslararasi kurulusglar tarafindan Kirleten Oder
Konsepti olarak benimsenmistir. Buradaki fikir, bir dogal kaynagin
kullanicilarinin, bu kaynagin kullanimi sonucunda genel halkin
maruz kaldigi maliyetleri finanse etmeleridir. Bu maliyetlerin dahil
edilmesi, kaynagi daha pahali hale getirir ve bdylece kaynagin
tuketimini azaltan bir piyasa mekanizmasi olusturur.

isvigre'de ¢op torbalar igin iicretler

Atik bertaraf maliyetlerini hane veya ev basina bir vergi ile
finanse eden diger birgok (lkenin aksine, Isvicre fayda odakh
finansmana dayanmaktadir. Sakinler, fiyatina bertaraf tcreti dahil
olan 6zel ¢op torbalari satin alirlar. Boylece, atik ne kadar fazla
olursa, 6denen Ucret de o kadar fazla olur. Bu, toplam atik hacminde
onemli bir azalmaya ve geri donusturilen atik oraninda artiga yol
acmistir.

Kullanan oder
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Bu bdlimde, yenilikgi hizmet modelleri gelistirmek istiyorsaniz nasil ilerlemeniz
gerektigini anlatiyoruz. Dider unsurlarin yani sira, kamu ve 6zel sektorde yillardir basariyla
kullanilan tasarim odakli dusinme ydnteminden vyararlaniyoruz. Bu yontemi daha
derinlemesine incelemek istiyorsaniz, satin alabileceginiz ¢cok sayida uygulama odakl
kilavuz bulunmaktadir.?® Ancak 6nce, yenilik¢i bir idarenin hizmet modelleriyle ilgilenmesinin
ne anlama geldigini ele alahm.

Hizmet modelleri acisindan diisiinmek

Bu kitabin temel amaci, kamu idarelerinin ydneticilerini ve galisanlarini hizmet
modelleri agisindan diisinmeye tesvik etmektir. Sonugta, kamu idaresi uygulamalar ve
modelleri, 6zel sektdrdeki birgok kisinin hayal ettiginden cok daha cesitli ve yenilikgidir.
Surekli degisen gevre kosullarina uyum saglama ve kendi eylemlerinin etkisini artirma
arzusu, idari personel arasinda yaygin bir durumdur. Ornegin, St. Gallen
Universitesi'ndeki uluslararasi dgrencilerimiz, belediye idaresi ile iligkilerinde
karsilastiklar verimlilik ve gller yGzItliga sirekli olarak évmektedir. Benzer sekilde, vergi
idareleri, vergi mukelleflerinin yanlislkla fazla gelir beyan ettikleri ve bu nedenle daha az
vergi 6demeleri gerektigi durumlarda proaktif bir sekilde harekete gegmektedir.

Bununla birlikte, belirli bir yol bir kez olusturulduktan sonra, bu yoldan sapmak zor
olabilir. Iyi oturmus siiregler genellikle sorgulanmadan yir{itiilir. Bu tiir bir rutinlesme, kamu
idareleri de dahil olmak tizere tim kuruluslarda gérilir ve bu nedenle degisiklik yapmak igin
ek caba gerektirir.

“Yenilikgi is modelleriyle manevra yapmak, mevcut diizenin disina gikmay! gerektirir.
Devlet hizmetleri genellikle belirli bir mantigr izler ve ilgili aktérler bunu kendi
mantiklarina uyarlar. Bir huzurevi, bir yashlar evidir ve (mesleki ve politik) ortamin
bekledigi sekilde dizenlenmelidir. Buna gore, devlet tarafindan kurulan huzurevleri
genellikle birbirlerine sasirtici derecede benzerdir; esbigimlidirler (ayni yapiya sahiptirler).
Gergek yenilik arayanlar, dncelikle mevcut hizmet sunumunun altinda yatan is modelini net
bir sekilde anlamalidir. Ancak o zaman hangi unsurlarin farkli sekilde tasarlanabilecegini
disgiinebiliriz — belki de Nespresso, Uber veya Migros'un érnegini takip ederek. ilk adim
genellikle bakis acisinin saglayicidan hizmet kullanicisina (musteri deneyimi) dogru
degismesidir.”*

Hizmet modelleri agisindan distinmek, bir girigsimin basarisi igin kritik éneme
sahiptir. Bu, uygulanabilir ve uygulanmalidir; baslangigta eglenceli bir yaklagimla
baglamanizi éneririz. Bu duglinme bigcimine alistiginizda, repertuarla oynamanin daha kolay
oldugunu goreceksiniz. Ancak pratik kalalim. Tum devlet faaliyetleri hizmet modelleri
degildir ve her zorluk bunlarla ¢éziilemez. Yaygin bir atas6zu soyle der: “Elinde gekig olan
kisiye, tim dinya civi gibi gorinir.”?? Diger bir deyisle, hizmet modelleri kamu yonetiminin
algisal ufkunu genisletmeyi amaglar. Bununla birlikte, kati bir tutuculuk haline
dondsdrlerse, farkinda olmadan bu ufku tekrar daraltma riski de vardir.
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Simdi somut uygulamalara gegelim!

Cesitli ekiplerin bir parcasi olarak calismak

Hazirlik sirecinin ilk adimi, mevcut hizmetleri temelden sorgulayabilecek ve
alisiimigin disinda dustnebilecek bir ekip olugturmaktir.

Yenilikgi hizmet modelleri, en etkili sekilde farkli bilgi ve uzmanlik alanlarina sahip
Ug ila dort kisilik ekipler tarafindan geligtirilir. Ayrica, yeni fikirleri denemeye ve kesfetmeye
hevesli en az bir (ideal olarak birden fazla) ekip Uyesinin olmasi ¢ok Onemlidir. Kamu
sektoriinde bu, 6rnegin asagidaki gegmislere sahip kisileri igerebilir:

e Hizmetin sunuldugu mevcut ekosistem de dahil olmak Uzere, s6z konusu
hizmetle ilgili uzmanhk;

* Yapilmasi gereken olasi yasal dizenlemeleri 6ngorebilmek agisindan "de lege
ferenda" (gelecekteki hukuku goéz éniinde bulundurarak) hukuki bilgi;

* Ekonomilyonetim bilgisi; ve

e Siyasi bilgi.

Bu tir ¢cok yonli ekiplerde® verimli bir isbirligi saglamak zor olabilir. Tim bakig
acllarinin esit bir sekilde dikkate alinmasi elzemdir. Bir hizmetin bugline kadar nasil ve
hangi bigcimde (ve neden) sunuldugunu anlamak Onemlidir. Ancak bu bilgi, 6zellikle
hizmetin tasarlandidi sirada bireyler de oradaysa, daha 6nce yapilanlara bagli kalmaya da
yol agabilir. Bu nedenle, ekibin gérevi, daha 6nce yapilanlardan bilingli olarak kopmak ve
zihinsel olarak yeni alanlara yonelmektir.

St. Gallen Universitesi'nde Uluslararasi lliskiler ve Yénetisim Yiksek Lisans
Programi (MIA) kapsaminda diizenlenen bir oturumda®, kamu yoénetimi uzmani Kuno
Schedler ve kamu hukuku uzmani Urs Bolz, yeni hizmet modellerini incelerken bu iki
alan arasindaki vazgegilmez etkilesimi ortaya koymustur. Basarinin anahtari, yapici bir
isbirligi icinde calisan ve Schedler ile Bolz'un farkli bakis agilarini agik bir sekilde
buttnlestiren bir ekip tarafindan kolaylastirilan disiplinlerarasi bir yaklagim benimsemektir.
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Basarinin anahtari, yapici etkilesimlerde bulunan ve kendi bakis acilarini acikga
paylasan bir ekip tarafindan gergeklestirilebilen bu disiplinler arasi yaklasimda yatmaktadir.

Yetkinlik Ozellikler / Diisiinme bigimleri

(Kamu) yonetimi perspektifi

Hizmet modeli * Yeni seylere agik olun.
yeniligi  Dijital cagda tiim deger zincirleri boyunca gérevlerin yerine
getiriimesine iligkin yeni fikirler tasarlayin.
» Kaliplarin disinda diistinin.
* (Geng) galisanlarin potansiyelinden yararlanin.
e Sivil toplum ve is dinyasindan gelen fikirleri benimseyin.
» Teknik olanaklar dahil edin ve kisisel dijital becerileri tesvik
edin.
« Inovasyon alanlar yaratin.

* Birden fazla ortak/kurulus arasinda hizmet modelleri

Yeni olusturun.
hizmetlerin » Agda/islevsel alandaki tim deger yaratma siirecini en uygun
modellenmesi hale getirin.

e Siregleri sartlara en uygun hale getirin.
» Kazan-kazan durumlari olusturun.

* [Fayda temelli finansman igin fikirler tretin.
» Ozkaynak ve borglari uyumlu hale getirin.

Finansman » Yatinmlari ve nakit akisini belirleyin.
(vergi konulari * Mali sonuglari ve olasi iyilestirmeleri belirleyin.
dahil) (6zellikle KDV)

Degisim yonetimi * Stratejik liderlik talep edin.
* Degisim slreglerini profesyonelce tasarlayin.
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Yetkinlik Ozellikler / Diigiinme bigimleri

(Kamu) hukuku perspektifi

Yasal dayanak ¢ Yeniliklerin mimkuin olabilmesi igin kamu hukuku
temellerini netlestirin, yeniden yorumlayin ve mimkiinse yeniden
olusturun.

Sozlesme * Farkl ortaklar arasinda gérev dagilimini tanimlayin.

* Sozlesme gergevesini netlestirin ve hissedarliklari veya
sozlesmeleri, gérev dagilimini ve sorumluluklari belirleyin.

Kamu maliyesi » Tazminat veya slibvansiyonlar icin gerekli yasal temeli
hukuku olusturun.
* Kamu-6zel sektor isbirligi icin kosullari ve gereklilikleri
tanimlayin.

» Kamu finansmani i¢in prosedirleri tanimlayin.

ihale hukuku * Hizmet modelinin ihale kanununa tabi olup olmadigini netlestirin.
 Inovasyonu miimkiin kilan ihaleler agisindan amag odakli proje
tasarimi yapilmasina izin verin.
* Yasal riskleri/ekonomik yukleri azaltirken potansiyel firsatlarin
degerlendirilmesini saglayin.

Tablo 1: Schedler ve Bolz'a gére kamu sektériinde yenilikgi is modelleri igin gerekli yetkinlikler

Bunlarin ¢ogu yeni degildir;, bu tir modelleri derinlestirmek igin geleneksel
becerilerin de hatirlanmasi gerekmektedir. “Bu yeniligin basarili olmasi i¢in, modern
goOrunen kavramlarin gergekgi hale getirilmesi gerekir. Bunu yapmak igin, eski moda bir seye
ihtiyaciniz vardir: iyi idari galismanin saglam zanaatkarligi... devlet ve is diinyasi arasindaki
arayiizde idari galismayi olusturan iki kategoriyi listeledik. lyi bir idari galismanin her ikisinin
bilingli bir sekilde birlestiriimesiyle tanimlanmasi gerektigi gortisinden hareketle,
geleneksel ve vyenilikgi unsurlari  birbirinden ayiriyoruz. Her ikisini de ustaca
kullanabilenler, devlet ve is diinyasi arasindaki isbirliginin piyano tuslarini basarili bir sekilde
calabilirler. Ornegin, devlette bir kamu ihalesini nasil diizenleyecegini bilmeyenler, kamu-ézel
sektor igbirligi dizenlemelerinde hizla sorunlarla karsilasabilirler.”*

Yonetim, hukuk, politika ve teknolojiden kaynaklanan cgesitli konularin karsilikli

olarak anlasilmasi ve derinlemesine islenmesi, daha fazla gelisme igin Onerdigimiz
adimlarin temelini olusturur.
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Hizmet modelinin (yeniden) tasarlanmasinin bes adimi

Kamu idaresinin hizmet modelini yeniden tasarlamanin hizlandiricisi ve
kolaylastiricisi genellikle belirgin bir duygudur: "Burada kullanilmamis bir potansiyel var"
inanci. Bu duygu, politikacilar veya idari hizmetlerin alicilari gibi dnemli paydaslarin agik
veya ortuk beklentilerinden kaynaklanabilir. Giderek daha sik olarak, bu itici giig, mevcut
hizmet sunum yoéntemlerinden duyulan memnuniyetsizlikle beslenen, idarenin iginden
kaynaklanmaktadir. Bu boélimde, bir idare tarafindan sunulan bir hizmetin (yeniden)
tasarimina nasil yaklasabileceginizi bes adimda 6zetliyoruz.

Adim 1: Hizmet modelinin (yeniden) tasarimiyla hangi zorluklarin iistesinden
gelinmesi gerekmektedir? Hangi hedeflere ulasilmasi amaclaniyor?

Hizmet modelinin yeniden tasarimiyla ulasilmasi gereken hedeflerin ortaklasa bir
sekilde netlestiriimesi, basarili bir uygulama icin ¢ok 6nemlidir. Belirsizlikler ve dile
getirimemis farklhiliklar varsa, daha sonra sorunlarin ortaya c¢ikmasi neredeyse
kaginilmazdir. Ekibin yapmasi gereken ilk sey, ele alinmasi gereken zorluklar Gzerinde
anlasmaktir. Ipucu: Bu zorluklar yazili olarak ifade edin ve herkesin kolayca
erisebilecegi bir yerde saklayin.

Tasarimci disliinmede bu, sorunun tanimlanmasi ve yeniden tanimlanmasi
asamasidir. Falk Uebernickel ve meslektaslari, yéntem kilavuzlarinda "Her iyi tasarimci
dustinme projesi, iyi ve hedef odakli bir soruyla baslar" diye yazmaktadir. Buasamada,
hedefi temelden sorgulamak oldukg¢a yararli olabilir: Hizmetle gergcekten ulasmak
istedigimiz sey bu mu? Bu cgergeveleme ve yeniden gergeveleme, ekibin hedefle ilgili
ortak bir vizyon gelistirmesinde yardimci olabilir.

Adim 2: Hizmetle ne tiir bir etki elde edilmelidir?

Tasarim ekibinin statikodan uzaklasabilmesi icin, mevcut dizenlemelere,
sureglere ve kaynaklara odaklanmak yerine, hizmetle elde edilecek etkiye dikkat etmek
onemlidir. Asil mesele nedir? Nihai hedef nedir? Mobil yash bakimi, bakim saglamak
mi, yoksa yaslilarin mimkin oldugunca uzun slre evde yasamalarini saglamak mi?
Gergek etkinin netlestiriimesi, genellikle mevcut apagik varsayimlardan uzaklagsmaya
yardimci olur.
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Tasarimci disiinmede bu, ihtiyag belirleme asamasidir. Bu asama, hedeflenen
alicilara sunulan hizmetin ihtiyaglarini kargilamasi gereken hedef gruplarin belirlenmesi ile
ilgilidir. Ekibin bu hedef gruplarla empati kurmasi ve hizmeti onlarin bakis agilarindan
degerlendirmesi dnemlidir. Kamu ydnetiminde, mdusteri yolculugu haritalama populerlik
kazanmaktadir; bu, idari prosedirlerin hizmet alicisinin bakis agisindan tutarh bir sekilde
gorsellestiriimesi ve analiz edilmesi sirecidir.

3. Adim: Hizmet su anda nasil sunuluyor?

Bir sonraki adim, hizmetin bugiin nasil sunuldugunu analiz etmektir. Amag, mevcut
modeli miimkiin oldugunca kapsamli bir sekilde belgelemektir. Katma degder nasil yaratiliyor?
Ya da baska bir deyisle: Hizmet sunum sireci nasildir? Kimler dahil? Hizmetin dogrudan
musgterisi kimdir? Nihai etki kimlerle elde ediliyor? Bu analiz, idarenin kamu degeri yarattigi
mevcut ekosistemi temsil eder.

ideal olarak, bu asamada “Hizmet Modeli Kiti” elinizin altinda olmalidir. Bu kit, ikinci
boélimde sunulan tim modellerin basili oldugu bir kart setidir.*® Hizmetin su anda
sunulma seklini en iyi tanimlayan kartlari bulun ve desteden gikarin. Kartlari bir kenara
koyun, boylece mevcut modelden uzaklasacaginizi simgeleyin.

Tasarimci dusinmede, bu asama bazen agikga uygulanmaz, ¢lnki genellikle
mevcut olanin daha da gelistiriimesi degil, yeni bir seyin yaratilmasi s6z konusudur. Bu
adim, mevcut durumda isleyen hizmet modellerine iligkin farkindaligi giiglendirmek icin
yonetimin atmasi gereken énemli bir adimdir.

Adim 4: Hizmet nasil farkli bir sekilde sunulabilir?

Hedefleriniz (zerinde anlasmaya vardiktan, hizmetin istenen etkisini
belirledikten ve mevcut durumu degerlendirdikten sonra, hizmet modelinin (yeniden)
tasariminin en yaratici kismi baslar. Simdi, istenen etkiyi elde etmek igin mevcut
alternatifleri kesfetme zamani. Bu suregte, 6nceki bolimde sundugumuz 45 hizmet
modelinden yararlanabilirsiniz. Bu modeller ilham kaynagi olarak kullaniimahdir. Ayrica,
(yeniden) tasarimin yaratici kismina erismek igin asilmasi gereken bir "dlsiince engeli"
olarak da gorilebilirler. Bunu yaparken, birkag segcenek mevcuttur:
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* Akrabalik: Bu, en ihtiyatl segenektir. Devletin mevcut roliyle uyumlu bir
hizmet modeli secin. Bu durum genellikle sizi uygulamasi daha kolay olan
daha kuclk degigikliklerle sinirli tutar, ancak bu durum "gercek” yeniligin
pahasina gerceklesebilir.

* Rol degisikligi: Bu daha rastgele bir segenektir. Mevcut durumdan farkli bir
hizmet modeli secin. Boylece, ekibi statiikodan radikal bir sekilde kopmaya
ve gergekten yeni model degiskelerini kesfetmeye zorlarsiniz.

* Provokasyon: Bu daha saldirgan bir secenektir. Mevcut hizmet
sunumunuzun tam tersi bir hizmet modeli seg¢in. Dusunulemez olani
disiinmeye cesaret edin! Belirli bir segenegin ise yaramayacagini erken fark
etseniz bile, gok cabuk pes etmeyin.

Tum bu sure¢ boyunca, hizmeti mutlaka kendiniz veya tek basiniza sunmak
zorunda olmadiginizi unutmayin. Ugiincii taraflarla ustaca isbirligi yapmak, ilgili
ortaklarin bilgi birikiminden yararlanmanizi saglayarak genellikle uygun ve etkili
¢ozumler Uretilmesine yol agar. Bu da bizi son adima goéturdr.

Tasarimci duslincede, fikir Uretme asamasindan bahsediyoruz. Bu agama, yaratici

unsuru erken bir asamada bastirmamak igin mimkin oldugunca agik olmalidir. Bu
asamada, dusundulebilir olan, uygulanabilir olandan énceliklidir.

Adim 5: Bu hizmeti sunan yeni ekosistem nasil olabilir?

Bir model sectikten sonra, istenen etkiye ulagsmak igin hangi aktorlerin katkida
bulunacadini kaydetmeye calisin. ideal olarak, hizmet olusturma siirecini (veya deger
yaratmayi) ve finansmani basariyla betimleyebilirsiniz.

Tasarim odakh disiinme surecinde 6n model (prototip) olusturma ve hikaye
anlatimindan da bahsediyoruz. On model olusturma, yapiskanl kiigilk kagitlar (post-it),
eskizler, sekiller, hatta yapi taslari ve diger malzemeler gibi araglari kullanarak yeni hizmet
modelinin gorsellestiriimesini igerir. Bu eglenceli yaklagim, gesitli aktorlerin nasil etkilesime
girdigini daha iyi anlamaniza yardimci olur ve farkl bakis agilarindan degerlendirilmesini
saglar. Mumkunse, bilgi teknolojisi kullanilarak ilk simulasyonlar olugturulabilir. Hikaye
anlatimi, yeni hizmet modelini ilgi ¢ekici bir hik&ye olarak aktarmaktir. Bu ¢ok kisa bir sekilde
yapilabilir: Konuyu bilmeyen bir kisiye modeli bir dakika iginde nasil agiklardiniz? Ya da
kendinizi paydaslarinizdan birinin yerine koyabilirsiniz: Modeli bir politikaciya nasil
aciklardiniz? Etkilenen bir kisiye? Yeni ekosistemdeki bir ortak kurulusa? Bu tir anlatilar
olusturarak, model daha net bir sekilde sekillenir ve daha somut hale gelir.
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iste bu! Simdiye kadar, hizmetinizi nasil yeniden tasarlayacaginiz konusunda bir fikir
edinmis olmalisiniz. Ardindan, ekibiniz hizmet modeli tasarimina daha fazla ayrinti
eklemelidir. Ayrintilar genellikle ¢ok 6nemlidir. Cok disiplinli ekibinizdeki farkli bilgi
kategorileri devreye girerek modelin somutlastiriimasina katkida bulunacaktir.

Uygulamada, cesitli yazarlar tarafindan onerildigi gibi, s6zde bir "tuval" ile
galismanin yararl oldugu kanitlanmistir. Bu baglamda muhtemelen en iyi bilinen tuval,
Alex Osterwalder ve Yves Pigneur tarafindan gelistirilen tuvaldir® ve bunun pragmatik
bir uyarlamasi Patrick Stahler'in galismasinda bulunabilir®. Tuval, temel olarak bir
modelin tasarimini ve analizini yonlendiren farkli konu alanlarinin bir diizenidir. Bizim
durumumuzda, bu, ilk bélimde tanittigimiz modelin yedi alanindan olugsmaktadir.
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Hizmet Modeli Tuvali
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Onceki boliimlerde, kamu hizmetleri icin bireysel hizmet modellerine odaklandik.
Ancak ¢ogu kez, tek bir modele giivenmek yeterli degildir. Bu gibi durumlarda, farkli
yaklagimlar birlestirilerek daha karmasik dizenlemeler olugturulabilir. Bu bolumde, bu
tur bilesimlerin orneklerini sunuyoruz. Yine, amacimiz size kendi birlestirmelerinizi
olusturmaniz igin ilham vermektir.

Sosyal etki tahvili: insani Etki Yatirimi Programi »

Kalkinma yardimi gerektiren bir proje igin 6zel finansmani ve 6zel ortaklarin
uzmanhgini nasil harekete gegirebilirsiniz? Geleneksel model, bagis¢i Glkeden finansman elde
etmek ve alici Ulkede (6rnegin, yeni bir rehabilitasyon merkezinin insa edilecegi tlke) projeyi
uygulamak Uzere bir kurulusu gorevlendirmektir. Bagisci Glke tim riski Ustlenir. Fonlar
amagclanan hedef igin kullanilmazsa, etki kaybolur. ingaat siirelerine uyulmazsa, devlet
fonlari tehlikeye girebilir.

Ornek olarak, Nijerya, Mali ve Demokratik Kongo Cumhuriyetinde (g yeni
fiziksel rehabilitasyon merkezi kurma konusundaki gergcek dinyadaki zorlugu ele alalim.
Her Ug Ulkede de bu tur hizmetlere erigim zor olup, bu da bakim hizmetinde bir bosluga yol
acmaktadir.

Bu sorunu gidermek igin olusturulan karmasik ve yenilikgi dizenlemede,
Uluslararasi Kizilhag Komitesi, kamu (toplumsal) hedeflerine ulasmak igin 6zel sektorle
ortakliga guivendi. Bu kriz bdlgelerinde bu rehabilitasyon merkezlerinin kurulmasi ve
isletiimesi konusunda agikga ihtiyag vardi. Ug bélgede de bakim hizmetlerinde bir eksiklik
mevcuttu. Kisa stirede kamu fonlari elde etmek zor oldugundan, amag sireci hizlandirmak
ve gOrevlerin mimkin olan en iyi kalitede ve en ylUksek verimlilikte yerine getirilmesini
saglamakti; bu, 6zel sektér tarafindan performansa dayali 6n finansman yoluyla
gerceklestirildi.

Ozel yatinmcilar, performansa goére geri 6denecek 18,5 milyon Isvigre frangi
tutarinda kredi ile bes yillik baslangi¢ finansmani sagladi. Ozel yatinmcilar, baslangic
finansmani olarak kredi saglayan bir grup bankadan olusuyordu. "Sosyal yatirimcilar"
(6rnegin sigorta sirketleri) ortak sponsor Bank Lombard Odier tarafindan belirlendi.

232 Hizmet Modeli Kilavuzu Kitabi



ICRC (International Committee of the Red Cross), 2021 yilina kadar yillik olarak
kredinin %2'sini geri 6dedi. Proje basaril olursa, katilimci devletler kredinin tamamini
geri 6deyecekti. Basari, performans kriterlerine ulasmak olarak tanimlandi. Bankacilik
grubu igin en yiksek potansiyel getiri %34,5, en ylksek zarar riski ise %40 idi.

isvigre, Belgika, italya ve Birlesik Krallik'in yani sira, ispanyol vakfi La Caixa da pilot
projeye finansal destek sagladi. Sézlesmeler bes yillik bir siire icin  diizenlendi. ilgili
finansman taahhiidii 26 milyon isvigre frangi tutarindaydi. Bu tutar, ¢alisanlarin egitimi ve
verimlilik girigsimlerine yatirim yapmak igin de kullanilacakti.

2022 yilinda pilot agamanin tamamlanmasinin ardindan, kamu bagiscilari elde
edilen sonuglara gére ICRC'ye 6deme yapti. Ornegin, Isvigre ICRC'ye performans bazli
olarak en fazla 10 milyon isvigre frangi tutarinda katki pay ddemeyi taahhiit etti. Kesin tutar,
ICRC'nin hedeflerine ulasma derecesine bagliydi.

[ Ozel yatinmcilar l

Kalkinma kredisi,
basari durumunda

geri deme
Etki
finansmam
[ Hukumet j [ Esgudimcu j
Raporlama Ihale etme
Etki
BaQImSIZ degerlendirmesi [ Performans j
denetgi

Sekil 5: Sosyal Etki Tahvili Semasi.
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Bu modelde, birkag hizmet modelinin bir bilegsimi bulunmaktadir, ancak

bunlar sadece devlete 6zgu degildir:

1 Ozel 6n finansman (kalkinma kredisi): Rehabilitasyon merkezlerinin ingasini
finanse edebilmek igin, diizenleyici (Uluslararasi Kizilhag Komitesi) 6zel
yatinnmcilardan kredi almigtir. Kredinin geri 6demesi, projenin basarisina
bagliydi.

2 Ingaat sézlegmesi (ihale etme): Esgiidiimcii olarak ICRC, insaat s6zlesmesini
yerel 6zel sirketlere ihale etmistir.

3 Basariya dayal devlet finansmani (etki finansmani): Bu gabayi destekleyen
devletler, zerinde anlasmaya varilan basari dizeylerinin kanitlanmasi sartiyla
projenin tamamini finanse etmistir. Sonug (yani istenen etki), her merkezde
fiziksel rehabilitasyon uzmani bagina hareket yardimi alan kisi sayisinin orani
olarak tanimlandi; bu sayl daha sonra mevcut merkezlerle karsilastirildi. Etki,
Ozel yatirrmcilarin geri 6demesinin hesaplanmasinda belirleyici faktor olarak
tanimlandi.

Diizenleme igin uzmanlik bilgisi de talep edildi ve ek egitim saglandi:

* ICRC, bu gelismekte olan ve yikselen ulkelerdeki rehabilitasyon merkezlerinin
ingasina ve isletiimesine uzmanhgiyla katkida bulundu.

« Bank Lombard Odier, kurumsal yatirnmci arayiginda uzmanligini ortaya
koydu.

* Sonug olarak, fon saglayicilar devletin kalkinma fonlarini devreye soktu ve
etki hedefi gergeklestirilirse proje finansmanini garanti altina aldi.

* Program ayrica, yeni verimlilik girisimlerinin denenmesini ve uygulanmasini
yonlendirmek ve desteklemek icin yerel ortaklarin calisanlarina yonelik
egitim ve degerlendirme faaliyetlerini de kapsiyordu.

Bu modelin avantajlari su sekilde ézetlenebilir. On finansman yardimiyla ICRC,
yerel uygulama ortaklariyla birlikte projeleri hem hizli hem de hedef odakl bir sekilde
ilerletebildi. Cok yilli finansman taahhiidi, her yil yeni fonlar toplanmasi gerekmediginden
uygulamanin daha kolay olmasini sagladi. Ozel yatirmcilar bir is alani ve potansiyel yatirnm
getirisi yaratti. Finansman uzmanliklari ve risk yonetimi sayesinde, verimli proje
uygulamasina mimkin olan en basaril sekilde katkida bulundular. Finansmani saglayan
Ulkelerin hukumetleri, erken asamada ylksek riskli projelere yatirrm yapmak zorunda
kalmadilar, aksine projeler tamamlandiginda ve istenen sekilde islediginde finansman
saglayabildiler. Bu sekilde, kamu fonlarinin geri 6ddenememesi riskinden ve maliyet agimlari
durumunda ek finansman ihtiyacindan kagindilar. Karsiliginda, basari durumunda bir prim
odemeye hazirdilar.
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Kamu-6zel sektor ortakhiklari: A11 Otoyolu *

Buyuk devlet ingaat projeleri, bazen devlet hazinesini neredeyse asilmaz zorluklarla
hizla karsi karslya birakan bir hacme ulasir. Ayrica, bu projeler maliyet ve zaman asimlari
ile Unludur. Ancak genellikle 6zel sektdriin bu tir eksikliklerden dolayi sikinti yasadigi
dlsunllmez. Bu tir projeler igin, son yillarda devletin 6zel sirketlerle uzun vadeli igbirligi
yaptigi, kamu-0zel sektor ortakliklari (public private partnerships, PPP) ortaya ¢ikmistir. Bu,
genellikle riskleri ortaklar arasinda en uygun sekilde dagitmak icin karmasik yenilikgi
finansman modellerinin kullaniimasini icerir.

Bu tiir bir PPP'nin bir 6rnegdi, Belgika'nin Flanders Bolgesi'ne ulasimi iyilestirmek
amaciyla insa edilen A11 otoyol kesimidir. Yaklasik 13 km uzunlugundaki bu kesim,
képriiler, bir viyadiik ve (¢ tiinelden olusmaktadir. Ozel sektér ortagi, imtiyaz sahibi olarak
yeni otoyol baglantisinin tasarimini, insasini, finansmanini ve bakimini istlenmistir. insaatin
3,5 yll icinde tamamlanmasi ve ardindan 30 yil boyunca bakiminin yapilmasi
kararlastiniimistir.

Basitge ifade etmek gerekirse, diizenleme kabaca su sekilde tasvir edilebilir. insaat
maliyetleri yaklasik 550 milyon avro, toplam proje maliyetleri ise yaklasik 658 milyon avro
olarak hesaplanmistir. Projeyi gerceklestirmek igin, imtiyaz sahibi olarak hareket etmek
Uizere Via A11 NV sirketi kurulmustur. Sirketin sahibi, 6zel sahislar (yaklasik %60) ve bir devlet
sirketidir (yaklasik %40). Hissedarlar yaklasik 80 milyon avro finansman saglamis, bunun 4
milyonu 6z sermaye, 76 milyonu ise geri 6demeli kredi olmustur. Kalan finansmani
saglamak igin imtiyaz sahibi, Avrupa Yatirim Bankasi (EIB) tarafindan teminat altina alinan
578 milyon avroluk proje tahvili ihrag etmistir. S6zlesme kapsamindaki performans édemesi,
yol kullanima acilr agilmaz yapilacaktir.

Turkiye'de de son dénemde kamu-tzel ortakligi/isbirligi modeli kullanilarak sunulan

hizmetler arasinda sehir hastanelerinin, bazi otoyol ve koprulerin ve havaalanlarinin inga
edilmesi ve igletilmesi sayilabilir.
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Ozel ve kamu

yatirrmcilari

Sy imtiyaz Sozlesmesi

Hukimet j Kismi miilkiyet
Kalkinma kredisi
Sermaye Al1l Gzerinden
piyasasi (imtiyaz sahibi)
/ Alt
Banka j Garantiler yuklenicilik

/

[ Alt yiklenici j

Sekil 6: A11 Otoyolu igin PPP plani.

Bu diizenleme, o6ncelikle devletin bakim hizmetlerinin finansmani ile ilgili
hizmet modellerinde kullanilir.

Baslangig¢ noktasi, bu érnekte devletin imtiyaz sahibine 33,5 yil stireyle verdigi
imtiyazdir (reel ekonomik agidan énemlidir).

Cesitli garantiler, insaatin istikrarini ve guvenilirligini saglamis ve makul
kosullar altinda sermaye artirmi yapiimasini mimkan kilmigtir.

imtiyaz sahibine verilen sézlesme, devletin sézlesmenin yerine getirilmesi iin
ddeme yapti§i bir tageronluk sézlesmesi ile iligkilendirilmistir. imtiyaz sahibi ise
stzlesmeyi alt yuklenicilere devretmigtir.

Bu oOrnek, yenilik¢i finansmanin devlet hizmet modellerine nasil dahil
edilebilecegini gostermektedir. Ayni zamanda, bu tiir diizenlemelerin yasal
cerceve ve finansal miihendislik agisindan ¢ok 6zel bir uzmanlik gerektirdigini de
acikga ortaya koymaktadir:
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imtiyaz sahibi Via A11 NV, biiyiik insaat projelerinin genel yiiklenicisi olarak
uzmanligini ortaya koymustur. Ayrica, hissedarlari temel finansmani saglamistir.
Ozel bankalar ise garantiler konusunda uzmanliklariyla katkida bulunmustur.

EIB, sermaye piyasasinda fon toplamak igin istikrarl bir temel olusturmustur.
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Bu 6rnek, devletin ingaat projeleri igin uzun vadeli kamu-6zel sektor ortakliklari
kurulmasi agisindan alisiimadik bir durum degildir. Hizmet modellerinin nasil
birlestirilebilecegini, farkh aktorleri bir araya getirebilecegini ve somut etkiler elde
edebilecegini (6rnegin, Flanders'a ulasimi saglayan mevcut karayolu baglantisi)
gostermektedir.

Siurdirilebilir enerji liretimi: Bern sehrinde giines enerjisi *

Diger birgok sehirde oldugu gibi, isvigre'nin Bern sehrinde de niifusun gogunlugu
sirdurulebilir sekilde Uretilen glines enerjisinin Uretimini tesvik etmek istemektedir. Bir
metrekare glines enerjisi tesisi, kisi basina ortalama elektrik talebinin yaklasik %10'unu
karsilamaktadir.

Geleneksel yontem, bir sehrin c¢atilarina giines panelleri kurmasi ve elektrigi
belediye sebekesine vermesidir. Ancak bu, isvigre'de biiyiik bir siyasi tartismaya, hatta
mali bir referanduma yol agabilecek bir yatirrm hacmini gerektirebilir. Bu ve benzeri
hususlar, hizl siyasi kararlarin alinmasini engelleyebilir.

Zaman ¢ok 6nemli oldudu icin, sehirde gunes panellerinin yapimini ve igletiimesini
tesvik etmek amaciyla Sunraising adli kar amaci gitmeyen bir dernek kuruldu. Dernek
kendini su sekilde tanimlamaktadir:

* Yeni Girisim (Startup): Sunraising yeni fikirler gelistirir ve kendini sosyal
girisimcilige adamigtir.

* Sivil inisiyatif: Sunraising, mahallelerin bir hedef dogrultusunda birlikte
galismasina yardimci olur.

» Kitle fonlamasi: Sunraising, bireylerin katiimiyla blyik seylerin
gergeklesmesini saglar.

* Sosyal inovasyon: Sunraising, mahalle ruhu, siyasi katilim ve sirdirulebilir
tuketimin nasil bir arada isleyebilecegini gosterir.

« Kampanya: Sunraising, surdirilebilir enerji tretimi konusunda farkindalik
yaratir ve insanlari elektrik tasarrufuna tesvik eder.
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350 Isvigre Frang tutarinda tek seferlik bir én 6deme ile 20 yil boyunca Sunraising
glines enerijisi sisteminin bir metrekaresinden elde edilen elektrik enerjisini (yilda 110 kWh
Ucretsiz glines enerjisi) alma hakkina sahip olursunuz. Elektrik, sehrin enerji saglayicisi
tarafindan elektrik faturasi Gzerinden dogrudan kredilendirilir ve sonraki 20 yil i¢in sabitlenir.
Sunraising, dernek kar amaci gutmedigi, Bern belediyesi ¢atilari icin kira talep etmedigi ve
enerji saglayicisi girisimi destekledigi icin bu kadar cazip bir teklif sunabilmektedir.

Ozel yatirmcilar <
(kiracilar)

Kitle fonlamasi

Gati ylizeyi Sunraising (kar amaci
[ Belediye j% gUtmeyen kurulug)
Raporlama Yatirim ve
igletme
Elektrik dagitimi
Belediye enerji _—> Sirdurdlebilir enerji \J —
tedarikgisi

Sekil 7: Sunraising igin sema.

Bu dizenleme iki hizmet modelini birlestirir: Dernek, indirimli giines enerjisi
tedariki ile birlestirilen bir kitle fonlamasi modeli araciligiyla kendini finanse eder.
Belediye, gelirden vazgegme hizmet modeliyle katkida bulunur. Bu, belediyeye ait
mdulklerin catilarinin  kullaniminin  saglanmasi ve ayrica Uretilen elektrigin kitle
fonlamasina katilan hanelere dagitiimasi yoluyla gergeklestirilir.

Belediye, vatandagslarinin girisimini benimsemis ve yenilikgi hizmet modelleriyle

onlari desteklemektedir. Kasim 2022 itibariyla, bu sekilde yillk 662 MWh Uretim
kapasitesine sahip 20 glunes enerijisi sistemi kurulmustur.
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Tasarimdan sonra
ne gelir?
Uygulamal!



Fikirlerin  olugturulmasi ve yeni hizmet modellerinin ilk asamada
detaylandiriimasina eglenceli ve neseli bir tavirla yaklasmaniz dnemlidir. Bir mimar gibi,
yarattiginiz seyi hayal giiciinizi kullanarak yeniden tasarlayin. Ancak, 10 yil (veya
daha uzun bir siire) sonra hala kullanigli olmasini istiyorsaniz, islevsellik en az tasarim
kadar onemlidir. Teknik detaylari anlayan ve cesitli uzmanlari bir araya getiren
yoneticilere sahip olmak gok mihimdir.

Fikir Gretme agsamasinda mumkuiin oldugunca farkl bakis agilari getirebilecek karma
ekipler olusturmak ne kadar dnemliyse, uygulama asamasinda da disiplinler arasi
yetkinlik o kadar miihimdir. iginde bulundugunuz belli bir siyasi, ekonomik ve yasal
baglamda bir hizmeti nasil tasarlarsiniz? Yeni bir hizmet modelinin vizyonunu, uzun
vadede basaril bir sekilde isleyebilecedi gercekgi bir zemine nasil indirgersiniz?

Onemli  bir  unsur, uygulamanin  yetkin uzmanlar tarafindan
gercgeklestirilmesini saglamaktir.

5. adimda (yeni ekosistemi gorsellestirme) yaptiginiz calismayi alin ve uzmanlarin
yardimiyla bireysel unsurlari derinlestirin. Sirecleri zihninizde veya bir similasyon
yardimiyla canlandirin ve planinizin ise yarayip yaramayacagdini deneyin. Paydaslar,
ekosistemdeki rollerini yerine getirmek igin gerekli beceri ve kaynaklara sahip mi? Riskler,
aktorlerin bireysel is modellerine uygun bir sekilde dagitiimis mi1? Devlet, denetim rollini
etkili bir sekilde yerine getirebiliyor mu? Finansman mekanizmasi, modelin strdurilebilir bir
sekilde igletilebilmesi igin uygun sekilde kurulmus mu?

Ve modelin yalnizca igeriginin dogru tasarlanmasi yeterli degildir. Modelin idare

tarafindan da benimsenmesi gerekir. Iste ikinci bir ipucu: uygulamayi idarenizde bir
degisim projesi olarak olusturun.
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Degisim yonetimi, yillardir birgok kurulugsun odaklandigdi bir konudur. Bu konuda
uygulamaya yonelik mikemmel kilavuzlar bulunmaktadir.®> Bu kilavuzlarin dnerileri,
yenilikgi hizmet modellerinin uygulanmasi igin de gecerlidir.*®* Kamu ydnetiminde
degisim projeleriyle ilgili deneyimlerimizden yola ¢ikarak, asagidaki ipuglarinin son
derece yararl oldugunu soyleyebiliriz, ancak bu liste her seyi kapsayici degildir.

* Uygulamaya baslamadan 6nce list yonetimin (ve siyasi Ustlerin) destegini
alin.

» Degisiklik siirecinde istikrar saglayin. Kisisel risk s6z konusu oldugunda kimse
degisiklik yapmaya istekli olmayacaktir.

« Baskalarindan 6grenmeye agik olun.

* Ara sira basarisiz olsaniz bile pes etmeyin. Erken basarisiz olursaniz,
maliyeti diguk olur.

* Agcikhk kiltiri olugturun. Dokunulmaz kimse (kutsal inekler) olmamalidir.

* Yeni hizmet modelinin surdiirilebilir bir sekilde igleyebilmesini
saglayacak bir baglam olusturun.

* Degisim siirecini aktif olarak yonetin. Bir yonetici olarak, ¢alisanlarinizdan
beklediginiz seyi kendiniz de uygulayin.

* Araasamalarda elde edilen basarilari ve kazanimlari kutlayin.

* Kontrol dongiileri olusturun: Yeni hizmet modelinin ise yarayip
yaramadigini ne zaman ve nasil kontrol edersiniz?

* Yeni hizmet modeli olusturulduktan sonra santiyeyi kapatin. Codu idarede
¢ok sayida proje eszamanli olarak yuruttlmektedir. Bir proje tamamlandiginda,
o projenin kaynaklarini diger yenilikler igin kullanabilmeniz size fayda
saglayacaktir.
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