Kurumlarda
Girisimcilik Yonetimi
ve Yontemleri

Bu makale TUSIAD Kurumlarda Girisimcilik Calisma Grubu’nun Kurumlarin Girisimcilik
Déniisiimiine lliskin Farkindalik Projesi kapsaminda Deloitte is birliginde hazirlanmustir.
Tirkiye’deki kurumlarin girisimci dostu bir yapiya kavusmalarina éncliliik edilmesi ve bu
suretle girisimcilik ekosisteminin gelisimine katki saglanmasi amaciyla baslatilan projeye,
bir seri vaka ¢alismasi ve iletisim etkinlikleriyle devam edilecektir.
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Giris - Kurumlarda girisimcilik neden 6nemlidir?

Tiirkiye'de girisimcilik ve inovasyon ekosisteminin son yillarda hizh bir gelisme siirecine girdigi
goriililyor. Girisimcilik alaninda yapilan ¢alismalarin ve sanayi — akademi — 6zel sektor isbirliklerinin
artmast, girisimcilere yapilan yatirimlarin ¢esitlenmesi, ortak calisma alanlarinin ¢ogalmasi, hizlandirict ve
kulugka merkezlerinin yayginlagmasi, unicorn ve yatirim hacimlerinin biiylimesi ekosistemin derinlesmesi
acisindan kritik gelismeler. Eyliil 2022’de yaymlanan Kiiresel Inovasyon Endeksi 2022 Raporu’nda
Tirkiye’nin son yil bazinda 4, son iki yilda ise 14 puanlik bir artigla, ilk defa ist-orta gruptaki 40 tilke
arasina girmesi alinan yolun Onemini ortaya koyuyor (WIPO, 2022). Benzer sekilde 2022 yilinda
Istanbul’un en ¢ok melek ve girisim sermayesi yatirimi alan Avrupa sehirleri arasinda altinci sirada yer
almasi, Tirkiye’nin ise Avrupa siiper liginde yedinci, MENA'da ise ti¢iincii siraya yiikselmesi iilkemizin
barindig1 potansiyele isaret ediyor (Startup Watch, 2023).

Ekosistemin gelisiminde kurumlarin paymin yiiksek olmas1 kurumlarda girisimcilik faaliyetlerine
artan ilgiyi gosteriyor. Ozellikle 2022 yilinda tiim zamanlarin rekoru kirilarak gergeklesen 300 melek ve
girisim sermayesi (venture capital - VC) yatinmimin hacmi gegen yila oranla %26 biiyiiyerek 825 milyon
dolar seviyesine ulast1 (Startup Watch, 2023). Yatirimei profilinin de giderek 6nem kazandigi ekosistemde
300 yatirimdan 116’smin i¢inde sirket ya da kurumsal risk sermayesi (corporate venture capital - CVC)
sahibi oldugu gériilityor. Bir 6nceki yi1l 87 olan bu saymin %33’lik bir artis kaydetmesi ve VC geneli
yatirimlarindan daha hizli bicimde artmis olmasi dikkat cekiyor (Startup Watch, 2023). Kurumlarin
girisimcilik ve inovasyon kiiltiiriinii benimsemesine paralel olarak ekosistemde bir¢cok kurum i¢i girisimcilik
programi one ¢ikarken 2022 yilinda 7 spin off / spin out sirketinin yatirim aldigi da goze garpiyor.

Girisimcilik faaliyetleri, kurumlarin biiyiimelerini siirdiirmeleri ve hayatta kalmalar1 icin 6nemli.
Ekosistemin gelismesinin en 6nemli bilesenlerinden bir tanesi kurumlarin gegirmekte oldugu girisimcilik
doniisiimii ve bu cercevede ekosistemle yakin etkilesimle calismaya baglamis olmalar1 olarak goriiliiyor.
Yapilan arastirmalar, 1955 yilinda Fortune 500 listesinde bulunan firmalarin %90’ 1nin giiniimiizde artik
mevcut olmadiginmi gosteriyor (Bove, 2022). Uzun vadede firmalarin 6miirlerinin 15-20 yila diisecegi
ongoriliyor (Viguerie ve digerleri, 2021, s.3). Cogu sirketin yaklagik 60 yil sonra birlesmekte, satin
alinmakta veya - cogu durumda - iflas etme esiginde olacaklart igin artik listede yer almayacaklart
diisiiniiliiyor. Bu da tiim sirketlerin kalici biiylime ve karlilik igin inovasyonu temel kaynak olarak
kullanmalarinin gerekliligini ortaya koyuyor.

Kurumlarda girisimcilik, kurumlara rekabet giicii basta olmak iizere bir¢cok farkh konuda fayda
saghyor. Kiiresel ekonomide artan rekabet ve her gegen giin gelisen ve degisen teknolojiler, siirdirtlebilir
biiytime ihtiyaci, yiikselen maliyetler, teknolojinin is hayatinin her alaninda goézle goriiliir bir sekilde
yayginlagmasi ve miisteri tiiketim aliskanlarinda yasanan degisim kurumlarin daha ¢evik kararlar almasi
gereken bir ortam yaratirken, rekabet kosullarini da derinlestiriyor (TUSIAD, 2019). Dolayisiyla sirketlerin
biiyiime ve gelecekteki rekabet avantajlarini olusturmak i¢in bir yandan yiiksek organizasyonel ve ekonomik
performans gostermeleri, diger yandan ise girisimcilik doniisiimlerini saglamalari ihtiyagtan ¢ok zaruri hale
geliyor.
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Daha acik bicimde ifade etmek gerekirse, kurumlarda girisimeilik;
e Rekabetci konumlandirmay1 gelistirmesi,
e Yenilikgi stratejilerin kullanilmasi,
o Organizasyonun biiyiimesi, karlilik ve performans artigi, kaynak kullaniminin maksimizasyonu
yoluyla satiglar1 artirmasi,
e Orgiitsel 6grenimin gelismesi,
o Tanmirlik saglayarak yaratilan yeni pazarlarda inovasyonun ve ¢alisanlarin girisimei davraniglarini
tesvik etmesi,
acisindan kurumlara 6nemli bir fayda sagliyor (Corporate Entrepreneurship Advantages, 2022). Bu
doniisiim tilkenin ekonomik istikrarinin desteklenmesi, istihdam ve yeni endiistriler yaratma kapasitesinin
gelismesi, teknoloji tabanli {iriin pazarinin ¢esitlenmesini saglamasi agisindan da énem tasiyor.

Bu makale ile kurumlarda girisimciligin neden ka¢imilmaz oldugunun, kurumlarmm girisimcilik
doniisiimii siirecini yonetirken hangi farkh yollar izleyebileceginin ve Tiirkiye'de en yaygin olarak
kullamlan yontemlerin iizerinde durularak bu konuda ¢alisan ve calismayr hedefleyen sirketlere
ilham olunmasi hedefleniyor.

a) Kurumlarda girisimcilik yontemleri

Kurumlarda girisimcilik yontemlerinin zaman igerisinde c¢esitlendigi, kurumlarin ihtiyag¢ ve
imkanlarma gore farkhlastigi goriiliiyor. Girisimciligi kurumun DNA'sina tasimak, kiltiiriiniin bir
parcasi haline getirmek, girisimlerle isbirliklerini artirmak, iiriin-hizmet siireglerini gelistirmek ve yeni
alanlara adim atarak pazardaki rekabet giiclinii artirmak i¢in her gegen giin daha fazla kurum kapsamli
caligmalar yiiriitiiyor. Diinyada ve Tiirkiye'deki 6rneklere bakildiginda bu doéniisiimii saglamanin tek bir
regetesi olmadigi, sirketlerin olgunluk seviyeleri ve kurumsal yapilarina gore sekillenen farkli yontemler
izleyerek bu siireci yiiriittiikleri gozlemleniyor.

Bu makale cercevesinde, Tiirkiye'de en ¢ok uygulanan yontemler bes ana bashk altinda ele alimyor.
Bu yontemleri;

1. Kurum i¢i girisimcilik programlari,

2. Agik inovasyon uygulamalari,

3. Kurumsal girisim sermayesi,

4. Hizlandirma programlari,

5. Inovasyon, girisimcilik ve teknoloji gelistirme merkezleri
olarak siralamak miimkiin. Devam eden boliimlerde bu ydntemlerin her biri ayr1 ayr tanitilacak, nasil
uygulandiklar1 ve kurumlara ne tiir faydalar sagladiklari, diinya geneli ve Tirkiye 6zelinden &rnekler
verilerek bahsedilecektir. Makalenin tamamlayicisi niteliginde siirdiiriilen “Vaka Caligmalar1” ile ise, her
bir yontemi basari ile hayata ge¢irmis kurumlarin uygulamalari detayli olarak incelenecek, amag, siireg, elde
edilen sonuglar ve deger onerileri gibi kritik noktalara deginilecektir.
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1. Kurum I¢i Girisimcilik Programi

Nedir?

Kurum i¢i girisimcilik kurumlarin girisimcilik fikirlerini agirhkh olarak kendi kaynaklarim
tetikleyerek kullandiklar: ve faaliyetlerin kurum icerisinde yonetildigi bir girisimcilik yontemidir.
Kurum i¢i girisimcilik, bu baglamda inovatif fikirlerin sirket ¢alisanlar1 tarafindan, girisimci felsefesi ve
calisma bicimiyle sirket i¢inde hayata gecirilmesini miimkiin kiliyor. Bu ¢alismalar AR-GE gibi birimler
kurmak veya teknolojik gelisimi desteklemekten oOte, temeline sirket calisanlarini oturtarak onlarin
girisimcilik becerilerini sirketin is, inovasyon stratejisi ve hedeflerine katkida bulunacak sekilde
kullanmalarin1 gerektiriyor. Bir baska deyisle onemli bir kiiltiir degisimine isaret ediyor. Bu yaklagimla,
girisimcilik ve inovasyon yetkinliklerinin sirket igine tasinmasi ve sirketin hali hazirda bulunan
kaynaklarina bu yetkinliklerin agilanmasi hedefleniyor.

Nasil yapilir?

Klasik bir kurum i¢i girisimeilik programinin uygulanmasinda, ilk olarak inovasyon odak alanlar1 belirlenir,
cagriya cikilarak fikirler toplanir, ardindan fikirler olgunluk seviyesine ve kurum kaynaklarmnimn
uygunluguna gore Onceliklendirilir. Bundan sonraki asamada egitimler ve mentorluk siirecleriyle
desteklenen pilot gelistirme asamasi tamamlanir ve fikrin gelistirilmesi/somutlastirilmasi saglanir. Bu
asamalarda ara ve final jiirileri tarafindan degerlendirmeler de olabilir. Bu degerlendirmelerin nihai olanini
kazanan takimlara yatirim sozlesmesi sunularak fikirlerin ticarilestirilmesi yoluna gidilebilir. Tim bu
stirecler igerisinde, ilk onceliklendirme agamasimi gecemeyen ve/veya nihai degerlendirmede yatirim karari
cikmayan kurum igi girisimciler nakdi veya nakdi olmayan 6dil ve haklarla (ilave egitimlere katilim hakki,
kurumun miisteri/tedarik¢i agina erisim, diger kaynaklardan yararlanma, kurum iginde ve diger kurumlar
arasinda inovasyon el¢isi olma gibi) desteklenerek projelerini devam ettirme sansi bulabilirler. Ayni
zamanda girisimciligin kurum kiltiiriiniin bir parcasi haline gelme siirecinde énemli paya sahip program
veya faaliyetlerin tasariminda, etkinliklerin kolaylastiricist olarak veya mentorluk ve egitim hizmetlerinde
yenilikg¢i ve giincel bakis acist edinilmesi i¢in disaridan danigmanlik hizmetleri alinabilir.

Ne fayda saglar?
Kurum iginde yeni fikirleri ve bakis agilarimi tesvik etmenin faydalar1 asagidaki gibi siralanabilir:
e insan odakli ve sifirdan grenmeye dayali radikal inovasyonlarin organizasyon igerisinde
gelistirilmest,
e Sirketin biiytimesi, sirket kiiltiirii ve yeteneginin gelistirilmesi,
o Sirket icerisinden ¢ikan yeni girisimler (spin off’lar) yaratilmasi ve/veya i¢ projeler gelistirilmesi,
e Uriinlerin ve hizmetlerin yenilenerek sektor iginde proaktif liderlik edilmesinin éniiniin agilmast,
e s siireclerinin gelistirilmesi,
e Calisanlarn giinliik is yapis sekillerine girisimci bir perspektif kazandirilmast.

Ancak disaridan yatirnm alamayacak bir is fikrinin kurum i¢inde hayata gegirilebilmesi i¢in de kaynak
ayrilmasi gerektiginin géz oniinde bulundurulmasi 6nem arz ediyor. Bu nedenle yeni fikirlerin tiretilmesi,
arastirilmasi, pazara sunulmak i¢in is planlarinin olugturulmasi ve tiim projenin yonetilebilmesi i¢in birbirini
tamamlayan ekipler olusturulmasi gerekiyor. Bu siirecte ¢alisanlara hata pay1 taninarak motivasyonlarinin
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yiiksek tutulmasi, uzun vadede basarili fikirlere imza atilmasinin zemininin hazirlanmasi 6nem tasiyor.
Diger yandan girisimin basarisiz olmasi ve/veya kaynagin verimsiz kullanilma olasiliklarinin da hesaba
katilmas1 gerekiyor.

Kurum I¢i Girisimcilik = (Girisimcilik + Daha Fazla Kaynak) — Risk
1

Denklem 1°’de de goriilecegi tizere, kurum igi girisimcilik inovasyonu tesvik ederek kuruma ceviklik
getirmek i¢in kullanilan bir ¢6ziim olarak goriiliiyor.

Diinyadan Ornekler:

Kurum i¢i girisimciligin en giizel 6rneklerinden birisi Google’in “20% time” uygulamasidir. Google,
miihendislerini iicretli zamanlarinin %20'sini tutkulu olduklar1 projelere harcamaya tesvik ettigi "Iinovasyon
Zaman Asimi1" adli bir politika yiiriitiiyor. Bu uygulama sonucunda bir¢ok bagimsiz projenin Gmail, Google
Haberler ve AdSense gibi 6nemli is kollar1 haline geldigi gézlemleniyor (Richardson, 2023).

Tiirkiye’den Ornekler:

Eczacibasi Kurum I¢i Girisimcilik (EKIG) Programi, Topluluk biinyesindeki farkli kuruluslardan
calisanlarin bir is fikri iizerine birlikte ¢alismasina olanak tanimasiyla topluluk ic¢inde girisimcilik ve
inovasyon alaninda ¢ok onemli bir sinerji yaratilmasii sagliyor. 2023 doneminde “Saglikli Yasam ve
Saglikli Yaslanma” temasiyla agilan programa 100’{in {izerinde bagvuru alindigi, topluluk biinyesindeki 10
farkli kurulustan 41 galisanin dahil oldugu ekipler kurularak, 7 is fikrinin hizlandirmaya tabi tutuldugu
goriiliiyor. Bir 6nceki programda spin off 6rnegi olarak 6ne ¢ikan “Ecomercek”, toplulugun kurum igi
girisimcilik programindan dogan, tiiketicilerin saglikli ve siirdiiriilebilir bir yasam icin satin alma ve kesif
yolculuklarina eslik eden bir platform olarak 6ne ¢ikiyor.

Zorlu Holding’in Akilli Hayat 2030 siirdiiriilebilirlik stratejisi kapsaminda hayata gegirdigi kurum igi
girisimcilik programi Parlak Bi’Fikir; calisanlarina kurumsal hayatta kazandiklari1 deneyimle inovasyon
odakl diistinme pratigini bir araya getirme firsatini sagliyor. Yeni ¢cagin gereksinimleri yilmazlik, ¢eviklik
gibi yeni yetkinlikleri kazanabilmek ve bugiiniin ig diinyasinin hizla degisen, doniisen kosullarina birlikte
hazirlanabilmek igin olusturulmus programin {igiincii dongii hazirliklar1 devam ediyor. Bugiine kadar
gerceklestirilen iki dongiliden yatirim alan 5 farkli fikir; Abilitypool, Be Right Back, Conectohub, Geliver
ve Ne Ekersen girigsimcilik yolculuguna adim atarken, Selffix ise bu yolculuga Vestel biinyesinde i¢ proje
olarak devam ediyor.
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2. Acik Inovasyon

Nedir?

Acik inovasyon kavrami, birden c¢ok bagimsiz kurumun yenilik¢i fikirleri paylasim ve isbirligi
icerisinde gelistirmeye, patentlestirmeye ve ticarilestirmeye yoneldikleri yaklasim ifade ediyor. Bir
bagka deyisle, acik inovasyon, bir sirketin basta AR-GE faaliyetleri olmak {izere kendi i¢ kaynaklari ile yeni
fikir ve uygulamalar iiretmesinin yani sira fikir, yontem, isgiicii ve teknoloji iiretme siireclerinde dis
kaynaklardan beslenmeleri anlamina geliyor. Dolayisiyla bu yaklagim, bir kurumun yeni {iriin ve hizmet
gelistirirken riskleri ve kazanci i ortaklar ile paylagmasina olanak taniyor.

Kurum i¢i girisimcilikte inovasyon firmanin c¢alisanlari tarafindan gelistirilirken, agik inovasyon, i¢
inovasyonu hizlandirmak ve inovasyonun dig kullanimi i¢in pazarlari genisletmek amagl bilgi girig ve
¢ikislarinin kullanilmasi olarak karsimiza ¢ikiyor (What exactly is Open Innovation?, 2023).

Gilinlimiizde ag¢ik inovasyon uygulamalarinin, alternatif yontemlere kiyasla daha kapsamli ve arastirmaya
erigsimin ¢ok daha kolay olmasi nedeniyle, farkli sektorlerde popiilerlik kazandigi goériilityor. Bu bakimdan
maliyetlerin diisiik olmas1 da 6nemli bir avantaj olarak karsimiza ¢ikiyor. Bu avantaja ragmen, fikri miilkiyet
konusu zaman zaman sorunlarin yagsanmasina neden olabiliyor.

Nasil yapilir?

Sirket hedeflerine erismek igin sirketin mevcut yetkinlik setindeki eksiklikler belirlenir. Ardindan bu
eksiklikleri kapatacak sekilde arastirma — inceleme metoduyla (scouting) yapilarak uygun paydaslara karar
verilir. Daha sonra bu paydaslarla gerceklestirilen goriismeler neticesinde isbirligi potansiyeli goriilenlerle
daha detayli goriigmeler ayarlanarak inovasyon isbirligi (co-innovation) faaliyetine gegilir. S6z konusu
isbirligi bir girket ile girisim arasinda olabilecegi gibi, girisim olmayan iki ayr1 sirket arasinda veya ikiden
cok sirket ve yatirnmcinin bir araya geldigi ortak platformlar yoluyla gergeklesebilir. Dolayisiyla, agik
inovasyonun farkli alt modellerle yiiriitiilmesi s6z konusudur.

Ne fayda saglar?

Agcik inovasyon fikri, sirketlerin yalnizca kurum igi arastirmalara giivenemeyecegi ve ortaklarla yenilik
yapmaktan biiyiik fayda saglayabilecegi inancina dayaniyor. Bu ortaklig1 siirdiiriilebilir kilmanin en temel
yolu ise taraflarin karsilikli faydayi en yiiksek diizeye ¢ikarmayla miimkiin olabiliyor. A¢ik inovasyon;

o Sirketlere yeni fikirler ve teknolojiler i¢in kendi organizasyonlarinin sinirlarinin Stesine bakma
imkan1 tanirken, girisimlere kurumlarin bilgi birikiminden faydalanma olanagi sunuyor.

o Sirketler, kurum disindaki Ar-Ge kaynaklarindan ve paydaslarin beceri ve deneyimlerinden
yararlanirken, girisimler ise kurumlar sayesinde yeni uygulama alanlari ve kaynaklara erigim
sagliyor.

e Teknolojiyi ve fikirleri agik kaynak kullanimi ve ortak yaratimla biitiin taraflara paylasilabilir
kiliyor.

e Kurumlar i¢in iirlin ve hizmetlerini gelistirmede hizlandirma imkéan yaratirken girigsimler i¢in de
6lceklenme firsat1 sunuyor.
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e Kurumlarn ilgili projeleri kendi yiiksek maliyetli i¢ kaynaklarim1 kullanmak yerine daha diisiik
maliyetlerle denemelerine olanak tanirken, girisimlere de satis, referans ve network kaynagi
sagliyor.

e Kurumlarin i¢ kaynaklariyla sinirl 6zellestirme firsatini girisimlerin eliyle daha genis bir yelpazeye
yayarken, girigsimlerin de {iriinlerinin gelismesine veya pivot etmesine yardimci oluyor.

Ozetle; agik inovasyon daha baglantili bir diinyada arastirma maliyetlerini azaltmak, riskleri yaymak ve
yenilikleri pazara daha hizli getirmek i¢in firsatlar sunuyor.

Diinyadan Ornekler:

Acik inovasyon uygulamalarinda verilen en belirgin 6rnekler arasinda P&G karsimiza ¢ikiyor. P&G yillar
icerisinde, Ar-Ge merkezlerinin yapisin1 degistirerek daha agik bir platforma dogru evrilmis goziikiiyor.
Sirket bugiin, tiniversitelerden, yan sanayilerinden, firma disi mucitlerden fikirler topluyor, problemlerinin
analizini yaptiriyor ve karsiliginda bazen 6diil bazen de belirli oranda hisse veriyor. Ayrica, P&G kendi
icinde gelistirdigi bir acik inovasyon yazilimi sayesinde (Connect + Develop) internet iizerinden
miisterilerine ulasip onlardan yenilik¢i fikirler toplayabiliyor. On yildan az bir siire i¢inde, dis kaynakl1 yeni
triin fikirlerinin oranini %5'lerden, %50'ye kadar arttirarak P&G’nin bu siirecten ciddi kar elde ettigi
goriiliiyor.

Tiirkiye’den Ornekler:

Allianz HackZone programi, girisimlerle birlikte yenilik¢i is modelleri gelistirmek amaciyla Allianz’in
uygulama ara yiiz programlariin kullanima agilmasiyla her yil belirlenen ¢esitli temalarda, yenilikgi tiriin
ve hizmetlerin ilk versiyonlarinin Allianz calisanlari ile birlikte gelistirmelerini tesvik ediyor. Bu sene
iiclincli dongiisii sonuglanan program kapsaminda, 336 girisim degerlendirilerek, 32 girisim programa
katildi. Program boyunca yaklasik 40 alaninda uzman mentor ile girisimlerle 280 saati asan is
birligi/mentorluk goriismeleri saglanarak 16 PoC yapildi. HackZone girisimleriyle, Allianz’in djjital
diinyasim ileriye tagimay1 hedefleyen mobilapp & B2Metric is birligi, iklim kriziyle miicadele alaninda
3PMetrics, Laska is birliklerinin basladig: biliniyor.

Otokog’un Inovasyon 2.0 vizyonu kapsaminda kurum i¢i girisimcilik ve agik inovasyon calismalarini tek
catt altinda birlestirerek “Inomotion” markasini olusturdugu goriliiyor. Bu kapsamda inovasyon
girisimlerinden elde edilen cironun, bir 6nceki yila gore %29,2’lik bir artis géstermesi ve 2022 yilinda
toplam 243 girisimle is birligi ve yatirnm odakli goriismeler gergeklestirilmesi biiylik 6nem tasiyor. Agik
inovasyon calismalar1 kapsaminda elektrikli ulasim araglarina odakli, elektrik doniisiim kitleri ve elektrikli
bisiklet iiriinleriyle miisterilerine hizmet veren Alba markasi ile isbirligi yapilarak 6nemli bir mikromobilite
co-inovasyon projesi baslatildig1 biliniyor.
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3. Hizlandirma Programlari

Nedir?

Hizlandirma programlar girisimlerin ilk iiriinlerini tammmlamalarina ve olusturmalarina, miisteri
segmentlerini belirlemelerine, sermaye ve calisanlar da dahil olmak iizere kaynaklar giivence altina
almalarina yardimci olan asama olarak tanimlaniyor. Bu programlar, girisimlere sinirli siire ile (yaklasik
ii¢ ay siiren) iicretsiz ofis alani, donanim, mentorluk, danismanlik saglamanin yani sira melek yatirimeilar
ve potansiyel finansman kaynaklariyla ag olusturma firsatlar1 sunarak risk primlerinin diisiiriilmesini
hedefliyor (Cohen, 2013).

Diger yontemlerle kiyaslandiginda, Hizlandirma Programlar fikrin dis kaynaklar da kullanilarak iiretilmesi
bakimindan kismen agik inovasyon, kaynak ydnetiminin kurum iginde tutulmasi bakimindan ise kismen
kurum i¢i girisimcilik programlariyla benzerlik gosteriyor. Ancak bu yontem, kurum disindan girisimlere
acik olmas1 yoniiyle kurum i¢i girisimcilik programlarindan farklilagiyor. Bu yontemin nispeten daha ¢ok
benzedigi acik inovasyon uygulamalarindan farklilasan yonii ise, temel amacin fikrin hizli bi¢cimde
ticarilestirme asamasina gegmesinin saglanmasi oldugu soylenebilir.

Nasil yapilir?

Inovasyon odak noktalarinin belirlenmesini takiben cagriya cikilir. Benzer sekilde takim iiyesi ve girisimci
yerlestirme ¢agrilari yapilarak takimlar olusturulur. Olusturulan takimlara uzmanlar ve mentorlar atanir ve
program siireci boyunca girisimlere destek saglanmasi hedeflenir. Buradaki nihai amag¢ hizlandirmaya tabi
tutulan girisimlerin i¢ proje veya spin off olarak ticarilestirme asamasina gegmesidir.

Ne fayda saglar?
Hizlandirict programlariyla ¢alismanin kurumlara faydasi su sekilde siralanabilir:
e Gelismekte olan pazarlar hakkinda i¢gorii kazanilmasi,
e Yeni girisimlerle erken asamada ortaklik kurarak finansal yatirimlar tizerinde daha fazla kontrol
sahibi olunmasi,
e Yatirim portfoyiiniin ¢esitlendirilmesi,
o Ihtiyaclar dogrultusunda yeni programlarin ortaya ¢tkmast,

e Yarmin yikici teknolojilerinin de bir pargas1 olarak sektdrde dncii adimlar atilmasi.

Diinyadan Ornekler:

Y Combinator, 4000'den fazla girisim baslatan ve portfoy sirketleri arasinda Stripe, Airbnb, Coinbase ve
Twitch bulunan en {inli ve eski girisim hizlandiricist olarak biliniyor. Program siirecinde online olarak
yapilan bagvurulardan sonra kurucu olarak girisiminizde en az %10 6z sermayeye sahip katilimcilar
miilakatlara davet ediliyor. Yeterlilikleri saglayan girisimciler resmi olarak YC grubuna katilma imkanini
elde ediyor (Dotta, 2023). Yaklasik ii¢ ay siiren program sonunda diizenlenen demo giiniiyle, YCombinator
tarafindan finanse edilen sirketler 6zel olarak segilmis yatirimcilardan ve basindan olusan bir kitleye
girisimlerini sunma firsat1 yakaliyor (Ycombinator, t.y.).
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Tiirkiye’den Ornekler:

Sabanci ARF Almost Ready to Fly girisimlerin 20 hafta boyunca Sabanci Center’da, kendilerine ayrilmis
bir alanda olgunluk seviyelerine gore 6zel olarak hazirlanmig programlarla hizla olgunlasip ticarilesmelerini
hedefleyen bir hizlandirma programu. Ilk dongiisii Nisan 2023’te tamamlanan program kapsaminda
girisimcilere iriin ya da hizmet prototipini gelistirmeleri, ilk miisteri baglantilarin1 yapmalar1 ve/veya
kestikleri fatura sayisinm artirmalari i¢in destek saglanirken, program gergevesinde verilen toplam ayni ve
nakdi destek miktar1 60 milyon TL’ye ulast1.

4, inovasyon, Girisimcilik ve Teknoloji Gelistirme Merkezleri

Nedir?

Inovasyon, girisimcilik ve teknoloji gelistirme merkezleri girisimcilerin fikirlerini paylasmak,
projeler iizerinde isbirligi yapmak ve karmasik sorunlara yeni ¢oziimler gelistirmek icin bir araya
gelebilecekleri (fiziksel veya sanal) yapilar olarak ortaya cikiyor. Bu merkezlerde girisimlere gesitli
araglar, teknolojiler, caligma alanlari, atdlye ¢calismalari veya egitim programlari, mentorluk firsatlari ve ag
olusturma etkinlikleri gibi kaynaklar saglaniyor. Sirketler bu merkezleri kurarak girisimlere beceri ve aglara
erisim saglanmasi, fikirleri endiistriyi degistiren iiriin ve hizmetlere doniistirmek i¢in arastirmacilari,
yaraticilart ve yenilikgileri bir araya getiren imkanlar1 sunmus oluyor.

Diger yontemlerle kiyaslandiginda, temel amacinin sadece ortaklik yapan kurumlarin degil, ekosistemin bir
biitlin olarak gelistirilmesi olan bu merkezlerin, girisimcilere ortam saglama, prototip gelistirmelerine imkan
verme, diger kurumlarla igbirlikleri gelistirmelerini kolaylastirma, kurum igindeki kaynaklarin ve siireclerin
iyilestirilmesi gibi fonksiyonlar: bulunuyor.

Nasil yapilir?

Basarili bir inovasyon, girisimcilik ve teknoloji gelistirme merkezi kurulabilmesi i¢in 6ncelikle inovasyon
stratejisi olusturularak ekonomik belirsizlikler, piyasa egilimleri ve tiiketici davraniglari gibi faktorlerin
yaratabilecegi risk primleri en aza indirilir. Ardindan merkez biinyesinde ¢alisacak girisimcilere y6nelik bir
ekosistem yaratmak igin gerekli altyapi ve yazilimlar satin alinirken, merkezde girisimlere yonelik
yiriitiilecek programlar kurgulanir. Bu ¢er¢evede odak alanlar1 ve performans kriterleri belirlenir, mentor
havuzlari olusturulur. Girisimcilerin maddi ve yetkinlik bazli risklerini asgari diizeye indirebilmek adina
ihtiyaglar saptanir ve kaynaklar bu dogrultuda kullanir. Ayni zamanda kurumlarla girisimler arasindaki
boslugu doldurmak admna network faaliyetleri diizenlenir. Kamu kurumlari, hibe, tesvik gibi
mekanizmalardan faydalanabilmeleri i¢in kolaylastirici rolii tistlenilir.

Ne fayda saglar?
Inovasyon, Girisimcilik ve Teknoloji Gelistirme Merkezleriyle caismanin kurumlara faydasi su
sekilde siralanabilir:

o Fikirleri sekillendirmek ve pazara ¢ikis ¢oziimleri sunmak icin platform saglar.

e Saglanan kaynaklar sirketlerin hedeflerine ulasmalarina ve yenilik yapmalarina yardimer olur.

e Inovatif girisimlerin hizli bir sekilde harekete gegirilmesi saglanur.
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e Universiteler, arastirma merkezleri, girisimler veya diger sirketlerle isbirliklerinin derinlesmesini
miimkiin kilar.
e Tiiketiciler ve girisimciler i¢in yeni firsatlar yaratmak i¢in harcanan zamani optimize eder.

e Kurumlara da dlgeklendirilebilir ve siirdiiriilebilir girisimlere erken agsamada ulasma firsati sunar.

Diinyadan Ornekler:

Paris'te bulunan Station F diinyanin en biiyiik girisim merkezi ve girisimcilere ofis kiralarinda rekabetgi
fiyatlar sunan bir inovasyon, girisimcilik ve teknoloji gelistirme merkezi olarak karsimiza ¢ikiyor. Merkez,
phase one teknoloji alaninda ¢alisan Facebook, yapay zeka programi iizerinde ¢alisan Microsoft, video
oyunu yapimeist Ubisoft, Airbnb, Japon/Korece mesajlasma uygulamasi Line ve L'Oreal gibi ¢ok uluslu
firmalara ev sahipligi yapiyor (Station F, t.y.).

Tiirkiye’den Ornekler:

LEAP Investment tarafindan 2021 yilinda kurulan Ankara TEKMER, girisimcilere ihtiyag duyabilecekleri
her alanda egitim, mentorluk, danigmanlik hizmetleri ile yatirime1 ve miisteri goriisme firsatlar1 sunan,
Tiirkiye’nin ilk 6zel tesebbiis Teknoloji Gelistirme Merkezidir. Ankara TEKMER biinyesinde yer alan
firmalar, katma degerli hizmetler ile karsilastiklar1 problemleri minimuma indirirken ayn1 zamanda ¢esitli
vergi avantajlarindan faydalaniyor, modern ve konforlu ¢aligsma alanlari, etkinlik alani, toplant1 salonlari,
prototipleme laboratuvari ve dinlenme alanlar1 ile verimli bir ¢galisma ortaminda projelerini gelistirebiliyor.

MEXT Teknoloji Merkezi, Metal Sanayicileri Sendikas1 (MESS) tarafindan iilke sanayisine ikiz doniisiim
stirecinde ugtan uca destek saglamak tizere kuruldu. Diinyanin en biiyiik ve kapsamli endiistriyel doniigiim
ve yetkinlik gelisim merkezi olan MEXT’te, ikiz doniisimii hizlandirmak amaciyla dijital ve
siirdiriilebilirlik olgunluk analizi, teknik danigmanlik, yetkinlik gelistirme, ekosistem gelistirme hizmetleri
sunuluyor. Ek olarak, Tiirkiye’nin 5G teknolojisi ile destekli ilk ve tek ugtan uca entegre dijital fabrikasinda
girisimcilere iriinlerini test etme, uzman MEXT ekibi ile kavram kaniti1 (PoC) gerceklestirme ve {iriinlerini
sanayicilere sergileme imkani saglaniyor. MEXT, giiclii ekosistemi ile girisimlerin sanayi sirketlerinde
olgeklendirilmesi, birlikte iiriin ve hizmet gelistirilmesi, yatirime1 agina erisim ve global bilyiimeye destek
gibi konularda da girisimlere destek oluyor

5. Kurumsal girisim sermayesi (CVC)

Nedir?

Kurumsal girisim sermayesi sirketlerin, bir girisim sermayesi fonu olusturarak bu kaynaklarla
girisimlere yatirom yapma uygulamasi olarak karsimiza ¢ikiyor. CVC, biiylime potansiyeline sahip
olacag1 ongoriilen girisimlere erken asamada saglanan finansman olarak da tanimlantyor. Burada asil amag
inovasyonun ticarilestirilmesine yardimi olacak likiditenin saglanarak, girigsimin biiyiimesi ve ana firmanin
(parent company) uzmanligina, agina ve baglantilarina erisim saglanmasi olarak ortaya ¢ikiyor (Corporate
venture capital, 2021). CVC'deki inovasyon seviyesi, daha 6nce ¢oziilmemis sorunlar1 ¢6zen geng, ¢evik
sirketler tarafindan olusturulan ¢ok sayida yeni fikre erisime izin verdigi i¢in spektrumun iist ucunda yer
aliyor.
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Kurum i¢i girisimcilik ve agik inovasyonla kiyaslandiginda, CVC’nin fikrin dis kaynaklar da kullanilarak
iiretilmesi bakimindan kismen acik inovasyona, kaynaklarin yonetiminin kurum i¢inde tutulmasi bakiminda
ise kismen kurum i¢i girisimcilik programina benzese de yatirim/finansal getiri konularina odaklanma
yOniinden her iki yontemden ayrigtig1 goriiliiyor.

CVC incelenirken sik sik karsimiza ¢ikan —girisim sermayesi (VC) kavramiyla, girisimcilerin fikirlerini
gelistirmelerine imkan saglamak i¢in hisse karsiliginda sermaye aktarimi yapilarak finansal kaynak saglama
yontemi bakimindan benzerlik gosterirken birgok yonden de farklilagtigi goriiliiyor. Temel olarak CVC bir
kurum ¢atisi altinda sirketlere yatirim yapmay1 hedeflerken, VC’ler bir kurumla bagi bulunmamakla birlikte
sirketin kendi i¢inde yeni sirketler yaratmay1 da hedefleyebiliyor (Garcia, t.y). VC’ler yapilan yatirimlardan
finansal getiri etmeye odaklanirken CVC’lerde finansal basarinin yani sira yatirim yapilan girigsimle stratejik
bir uyum ve deger yaratmak noktalarina da odaklanildigi goriiliiyor (The difference between, t.y). Bu
nedenle CVCl'ler pazari gelistirebilecek yenilik¢i ve nis girisimler igin gegit gorevi iistleniyor (Vipond,
2023).

Nasil yapilir?

Kurum igerisinde yatirim fonu kurularak ilk adimlar atilir. Ardindan kurum belirlemis oldugu strateji
cergevesinde hdkim oldugu sektore yogunlasir. Bunun i¢in pazardaki gelismelerin, temel oyuncularin ve
trendlerin yakindan takibi kritik 6nem tasir. Bu konularla ilgili takipler ve arastirma — incelemeler
sonucunda belirlenen girisimlerle ilk tur goriismeler yapilir. Ardindan kurum tarafindan olusturulan yatirim
stratejileri ve bakis agisi ile ilgili girisimler finansal degerlendirmelere tabi tutulur. Bu degerlendirmelerin
ardindan, hissedarlar tarafindan isbirligi i¢in olumlu bir karar ¢ikmasi halinde ana firmanin degerleriyle
uyumlu firmalara yatirim yapilarak girisimlerin finansal biiylimesi takip edilir. Bu agsamalarda CVC
stratejilerini ve yatirim yapilan firmalarinin gelisiminin takibini yapmasi 6nem arz eder (Alena, 2022).

Kurum i¢i girisimcilik programlartyla kurum igerisinde girisimei kiiltlirii gelistiren sirketler zaman
icerisinde bu i¢ girisimcilerin kendi girisimlerini kurabilmeleri i¢in de CVC’lerini kullanabilir ve yeni
girisimlere bu yolla ortak olabilir.

Ne fayda saglar?
Diinyadaki ve Tiirkiye’deki gelismeler goz oniinde bulunduruldugunda sirketlerin CVC kurmalarinin
altindaki motivasyon iki ana baglikta incelenebilir:

o Sirketin temel stratejik yeteneklerinin gelistirilmesi

e Sirket i¢in bir finansal getiri kaynag1 saglanmasi

Gegtigimiz son bes yil incelendiginde diinyadaki CVC yatirim degerlerinin 57,1’dan 98,9 milyar dolar
seviyesine %11.6 YBBO biiyiimeyle ulastigi, VC yatirmalarinin ise 290,5’dan 415,1 milyar dolar seviyesine
%7,4 YBBO biiyiime ile ulastig1 goriiliiyor (CB Insight, 2023, s.7). Ozellikle 2021 yilinda CVC’ye olan
ilginin zirve yaptig1 ve diinyada 2020 yilina oranla %42.3 biiyiime ile CVC sayisinin 4,9 bine, yatirim
hacminin ise %146.5 biiyimeyle 170,8 milyar dolara yiikseldigi gézlemleniyor (CB Insight, 2023, s.7).
CBInsight 2022 yil1 degerlendirme raporlarina gore diinya genelinde CVC destekli yatirimlar su anda tiim
kiiresel VC yatirimlar igerisinde beste birden daha biiyiik bir paya sahip. 2022'deki 300 yatirimda 116,
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2023'n ilk ceyreginde yapilan 77 yatirimda ise 103 kurumsal yatirnmcinin yer almasi, Tiirkiye'deki
CVCl'lerin girisimcilik ekosistemine yonelik artan ilgisini ortaya koyuyor.

Diinyadan Ornekler:

Dell Computer'in Dell Ventures programi, cazip getiri elde etmesini bekledigi girisim ve sirketlere,
yatirimlar yaparak yiiksek finansal getiri elde etmek ve yenilik¢i teknolojileri tiiketicilere sunma
motivasyonuyla hayata geciriyor. Portfoyleri, endiistri lideri teknolojileri tanitan ve kategori tanimlayici
isletmeler kuran yerlesik ekipleri ve ayni seyi yapma potansiyeline ve kararliligina sahip yeni nesli igeriyor
(Dell, t.y.).

Tiirkiye’den Ornekler:

Fibabanka’nin %100 istiraki olarak, bankanin ekosistem bankaciligi hedeflerini desteklemek ve girisim
ekosistemine yakin olmam i¢in kurulan Finberg, donistiigii ¢oklu fon yonetim sirketi yapisi lizerinden
yatirimlarina devam ederken, kurumigi girisimcilik projelerini de destekliyor. Bu kapsamda en son
Fibabanka projesi olan TaksitMarket’e yatirim yapildi.

b) Sonug
Birbirinden farkh o6zelliklere sahip kurumlarda girisimcilik yontemlerinden hangisinin kurum icin
en uygun oldugu, kurumun bu alan icin ihtiya¢ ve onceliklerine, ayirdigi kaynaklara ve hangi
asamadaki is fikirleriyle ilgilendigine gore degisiyor. Yukarida anlatilan 5 yontem géz oniine alindiginda;
o  Kurum igi girisimcilik programlari kurum igindeki kiiltiirtin ve insan kaynaklarinin doniistiirtilmesi,
girisimcilik yetkinlikleriyle donatilmasi,
e Acik inovasyon uygulamalari bagka kurumlarin kaynak ve yetkinliklerinden faydalanilmasi, ortak
gelisime ve gelistirmeye yonelik is birliklerinin saglanmasi,
e CVC’ler finansal getiri, stratejik fayda ve ticarilesme asamasina daha yakin fikirlere yatirim
yapilmasi ve/veya ortak olunmasi,
e Hizlandirma programlarn erken asamadaki is fikirlerinin hizli bi¢imde ticarilestirme asamasina
getirilmesi,
e inovasyon, girisimcilik ve teknoloji gelistirme merkezleri ise ekosistemin ortak ihtiyaclarina hitap
edilmesi
yoniiyle 6ne ¢ikiyor. CVC ve merkezlerin isleyisi daha yiiksek biitgeler gerektirdiginden, bu yontemlerde
cogunlukla daha ileri asamadaki girisimlere odaklaniliyor. Kurumlarin ihtiyaglar1 bakimindan yapilan bir
ayrimda ise, kurumun kendi yetkinliklerinin yeterli oldugu durumlarda kurum i¢i girisimcilik
programlarindan, bu yetkinliklerin yetersiz kalmas1 durumunda ise agik inovasyon ve hizlandirma programi
gibi yontemlerden yararlanildigi goriiliiyor.

Kurumlar s6z konusu yontemleri bir arada veya asamalar halinde kullanabilir, kullanilan yontemler
zaman icerisinde farkli yontemlere evirilebilir ve hatta aym yontem birkac Kkiiciik degisiklikle
farklhlasan bicimlerde uygulanabiliyor. Her ne kadar farkli 6zelliklere sahip olsalar da, yukarida tanitilan
bes yontemin birbirini destekleyecek sekilde kullanilmas1 miimkiin. Ornegin, bir inovasyon, girisimcilik ve
teknoloji gelistirme merkezi ekosisteme yonelik faaliyetlerini siirdiiriirken, bu faaliyetlerin finansmanini
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saglamak amaciyla kurdugu bir CVC’den yararlanabiliyor. Ayni sekilde bir kurum kurum i¢i girisimcilik
veya hizlandirma programu ile ticarilestirme asamasina getirdigi is fikirlerinin yatirrma dénme oranini
artirmak amaciyla zaman igerisinde bir CVC kurmay1 diistinebiliyor. Dolayisiyla kurumlar girisimcilik
stratejilerini uygulamak amaciyla birden fazla yontemi ayni anda veya farkli zamanlarda birbirini
tamamlayacak sekilde kullanabiliyorlar. Ayrica, bazi yontemler basta kurgulanan yapidan farklilagarak
siire¢ icerisinde bambagka bir ydnteme de evrilebiliyor. Ornegin, bir kurumda kurum igi girisimcilik
programi olarak baslayan bir is fikri zaman igerisinde dis yatirimci ve girisimlerle yapilan isbirligi
sonucunda bir acik inovasyon uygulamasiyla hayata gecirilebiliyor. Son olarak, aym1 yontemin farkli
kurumlarda farkli sekillerde uygulanmasi da miimkiin olabiliyor. Ornegin; inovasyon, girisimcilik ve
teknoloji gelistirme merkezleri ana sirkete baglh bir yapi olarak kurgulanabildigi gibi, bu sirketten bagimsiz
ayr1 bir igletme olarak da kurulabiliyor veya agik inovasyon uygulamalar1 hackathon gibi belli bir soruna
dayali etkinliklerle yapilabilecegi gibi yukarida belirtildigi gibi iki veya daha ¢ok kurumun uzun vadeli
stratejik isbirlikleri seklinde de uygulanabiliyor. Biitin bu oOrnekler, kurumlarda girisimcilik
yontemlerinin cesitli uyarlamalari ve kendi aralarindaki etkilesimlerle 5’ten ¢ok daha fazla sayida
modelle kullanilabilecegini ve bu S yontem arasinda ¢cok keskin ayrimlarin olmadigini gosteriyor.

Kurumun ihtiya¢ ve imkanlarina gore sayisiz farkli modelin olmasi, kurumlarda girisimcilik
alaninda tiim firmalar icin gecerli genel bir formiil olmadigim, firma icin uygun modelin tasarim,
uygulanma ve izleme/degerlendirme asamalarinda titiz bicimde ¢alisilmasina ihtiya¢ duyuldugunu
gosteriyor.
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