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OZET

KURUM GiRIiSIMCILIGININ iSLETMELERIN FINANSAL
SONUCLARINA ETKISi: BiST IMALAT SEKTORU ORNEGI

ERMAN, Halil
Isletme Doktora Tezi

Danisman: Dog. Dr. Irge SENER
Subat 2023, 128 sayfa

Orgiitler kar amaci giiderek faaliyetlerine devam ederken kendilerini
cevreleyen ortamlarda ve pek cok belirsizlik icinde rekabet avantaji yakalamaya
caligirlar. Bu cabalarin belirli bir performans hedefine yonelik olarak gergeklesmesini
saglayacak olgulardan biri olan kurum girisimciligi, en az kirk yildir, firsatlarin
belirlenerek degerlendirilmesi sonucu siirdiiriilebilir  bir rekabet avantaj
olusturulmasi, yeni fikirler, is modelleri ve biiylime beklentileri yaratma ile igletmenin
verimliligini, biiytimesini gelistirmek i¢in ¢ok dnemli bir arag olarak literatiirde genis
bir sekilde incelenmektedir. Tipki bireysel girisimciligin ekonominin lokomotifi
olarak kabul edilmesi gibi kurum girisimciligi de orgiitlere pek ¢ok yonden fayda
saglayacagi diisiincesi ile teorik ve deneysel arastirmalarin neticesinde tavsiye
edilmektedir. Ancak bu arastirmalarin pek azi kurum girisimciliginin finansal
sonuglara olan etkisini nesnel bir sekilde degerlendirmistir. Bu ¢er¢evede bu ¢alismada
BIST’te listelenen 192 imalat isletmesinden kurum girisimcisi  olarak
degerlendirilenlerin bu faaliyetlerinin finansal sonuglarina olan etkisi ile kurum
girisimcisi olmayanlar ile finansal sonug farkliliklari, 2011-2020 yillarin1 kapsayan
donemde boylamsal bir desende incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore kurum
girisimcisi igletmelerin finansal performanslari, olmayanlar ile olumlu yonde ve
anlamli olarak farklidir. Bu sonuglara gore kurum girisimcisi isletmelerin 6z kaynak

karliliklar ii¢, bes ve dokuz yillik dénemlerde kurum girisimeisi olmayanlara gore



daha yiiksektir. Ancak Ar-Ge harcamalari yapan isletmeler ile yapmayanlarin 6z
kaynak karliliklar1 ortalamalar1 arasinda kisa, orta ve uzun donemde anlamli bir
farklilik tespit edilememistir. Diger taraftan, kurum girisimciliginin isletmelerin 6z
kaynak karlilig1 iizerinde olumlu ve anlamli etkisi bulunmasina ragmen bu iligkide

isletmenin teknoloji seviyesinin anlamli bir roliiniin olmadig1 ortaya ¢ikmuistir.

Anahtar kelimeler: kurum girisimciligi, finansal performans, Ar-Ge harcamalari,

teknoloji seviyesi, kaynak temelli teori, BIST



ABSTRACT

THE EFFECT OF CORPORATE ENTREPRENEURSHIP ON THE
FINANCIAL RESULTS OF ENTERPRISES: THE CASE OF BIST
MANUFACTURING SECTOR
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Ph. D. in Management

Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Irge SENER
February 2023, 128 pages

While organizations continue to operate for profit, they strive to gain a
competitive advantage in the environment surrounding them and in the face of many
uncertainties. Corporate entrepreneurship, one of the phenomena that will enable these
efforts to be realized toward a specific performance goal, has been widely studied in
the literature for at least forty years. Corporate entrepreneurship is a vital tool for
creating a sustainable competitive advantage by identifying and evaluating
opportunities, creating new ideas, business models, and growth prospects, and
improving the efficiency and growth of the firm. Just as individual entrepreneurship is
accepted as the engine of the economy, corporate entrepreneurship is recommended
because of theoretical and empirical research with the idea that it will benefit
organizations in many ways. However, only some of these studies have objectively
evaluated the impact of corporate entrepreneurship on financial results. In this
framework, this study examines the impact of corporate entrepreneurship activities on
the financial results of 192 manufacturing enterprises listed on the BIST, which are
considered corporate entrepreneurs, and their differences in financial results with non-
corporate entrepreneurs in a longitudinal design for the period covering the years 2011-
2020. According to the research results, the financial performance of corporate

entrepreneur enterprises is positively and significantly different from that of non-

Vi



entrepreneur enterprises. According to these results, the return on equity of corporate
entrepreneurs is higher than that of non-corporate entrepreneurs in the three, five, and
nine-year periods. However, there is no significant difference between the average
return on equity of enterprises that make R&D expenditures and those that do not make
R&D expenditures in the short, medium, and long term. On the other hand, although
corporate entrepreneurship has a positive and significant effect on enterprises' return
on equity, the enterprise's technology level does not play a significant role in this

relationship.

Keywords: corporate entrepreneurship, financial performance, R&D expenditures,

technology level, resource-based theory, BIST
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BOLUM I

GIRIS

Kurum Girisimciligi; “rekabet iistiinliigli saglamak ve siirdirmek amaciyla
yenilik yaparak amaclarin yenilenmesi, Orgilit, pazar ve sanayinin yeniden
tanimlanmas1” seklinde agiklanabilmektedir (Covin ve Slevin 1989). Bu dogrultuda
karlilig1 ve isletmenin rekabet pozisyonunu giiclendirmek amaciyla orgiitler tarafindan
cesitli faaliyetler yapilmaktadir. Bunlar arasinda stratejik yenilenme, orgiitsel karliliga
odakl1 verimlilik ¢aligmalar1 ve yeni is modeli kurma gibileri sayilabilir. Kar amaci
giiden oOrgiitlerin daha rekabetci olabilmek amaciyla mevcut orgiitlerinde yeni girisim
tesebbiisiinde bulunmalar1 veya stratejik bir eksende degisim saglamalar1 da kurum
girisimciligi olarak algilanmaktadir (Guth ve Ginsberg 1990). Ne var ki kurum
girisimciligi faaliyetleri ¢ogu zaman biiyilk degisim veya cabalar1 beraberinde
getirdiginden, Orgiit i¢inde bir direngle karsilasilmakta veya oOrgiitin kurum
girisimciligi faaliyetlerine yonelik insan kaynaklari, teknoloji ve orgiit yapisindan
kaynaklanan kisitlar nedeniyle bu faaliyetler bazen basarili olamamaktadir. Nitekim
kurumlarda girisimcilik programlar1 tasarlanmasi ya da kurum iginde girisimcilik
kiltiriinii  destekleyecek adimlar atilmasi, sirketlerde yenilik¢iligi calisir hale
getirmeyi destekleyen onemli ¢aligmalar olsa da tek baslarina beklenen etkiyi
yaratmamaktadir (TUSIAD 2019: 9).

Girigimcilik ve kurum girisimciligi birbirine benzer kavramlardir. Girisimeilik
daha esnek bir sekilde ve nispeten kii¢iik girisimler seklinde baslamakta ve
sirdiriilebilir bir sekilde finansal ve yonetimsel agidan idare edildiginde biiyiik
sonuglar dogurabilmektedir. Ancak kurum girisimciligi kavrami halihazirda belirli bir
orgiitsel yapi ve kiiltiir i¢inde, rutin faaliyetlerin disinda, bir baska ifade ile 6rgiit i¢in
olagandisi faaliyetler dizesidir. Bu noktada genellikle {ist yonetim tarafindan baslatilir
ve nadiren alt kademelerde gorev yapan ¢alisanlarin fikirleri ¢ergevesinde girisimcilik
seriiveni bagslar (Drucker ve Maciariello 2009). Bu baglamda iist yonetimin destegini

almadan yeni bir is baslatan alt kademedeki girisimcilik olgusu biiyiik oranda saf bir



kurgudan ibarettir (Sathe 2003). Bu nedenle orgiitsel olarak girisimcilik faaliyetlerini
stratejik bir sekilde planlamak, isin igine iist yonetimin dahil olmadig1 bir siirecte
neredeyse imkansiz gibi goriinmektedir. Bu dogrultuda genellikle iist yonetim
tarafindan baslatilan ve siire¢leri izlenen kurum girisimciligi faaliyetleri, bir isletmenin
verimliligini, biiyiimesini ve rekabet avantajlarini gelistirmesi i¢in ¢ok dnemli bir arag¢
olmasmin yaninda (Tantawy vd. 2021) hem yerel hem de kiiresel pazarlarda artan
rekabet yogunlugu nedeniyle rekabet avantaji gelistirmek ve bunu siirdiirmeye yonelik
orgiitler i¢in 6nemli roliinii siirdiirmektedir (Aktan ve Bulut 2008). Kisaca kurum
girisimciligi  orgiitlerin performansina pozitif katkist acisindan Snemli rol
oynamaktadir (Bierwerth vd. 2015; Ireland vd. 2009; Kuratko 2012; Sathe 2003).

Glinlimiizde yenilikgilik isletmeler i¢in performansa doniik kritik bir konu
oldugundan kurum girisimciligi yoneticiler tarafindan isletme stratejisinin bir unsuru
oldugu icin daha dikkatli ele alinmakta hatta orgiitiin basaris1 i¢in bir odak noktasi
haline gelmektedir (Kuratko 2012: 226). Ancak bu faaliyetleri belirleyen bir¢ok unsur
oldugu gibi isletmenin yeni kurulmus veya belirli bir olgunluk déneminde olmasi da
basariy1 etkileyen unsurlardandir. Kurum girisimciligi faaliyetlerinde yeni kurulan
isletmelerden ziyade halihazirda kurulmus ve belirli bir siiredir faaliyetlerine devam
eden sirketlerde bu faaliyetlerin icra edilmesi, onlarin kaynaklara ve yetkinliklere
erisiminin daha kolay olmasi nedeniyle, iirlin veya hizmetlerinde yenilik yapmalari
veya teknolojilerini gelistirmeleri agisindan daha 6nemlidir (Koen ve Bertels 2015).
Fakat kurum girisimciligi isletmeler acisindan rutin faaliyetlerinin disinda ve mevcut
yapist ile siireclerinde degisim gerektirebilecek veya direncle karsilasilabilecek,
nispeten karmasik bir siiregtir. Buna ragmen halihazirda kurulmus 6rgiitler tarafindan
hayatta kalma, mevcut statiisiinii gelistirme, verimliligini ve karliligin1 artirmasi
nedeni ile kaginilmaz derecede 6nemli olarak goriilmektedir (Kuratko vd. 2014; Zahra
1996).

Gliniimiiziin hizli degisen yapisina ayak uydurmak, derinlesen rekabetci
ortamda farklilagmak ve biiylimeyi siirdiirebilmek icin yeniligi hayata ge¢irmek bir
zorunluluk haline gelmektedir (TUSIAD 2019). Teknolojinin ekonomik kalkinma ve
sosyal degisimdeki hayati rolii, yeniligi; gelismekte olan ve yiikselen ekonomilere olan
ilginin temel degiskeni yapmaktadir (Pezeshkan vd. 2016). Bu nedenle yenilikgi iiriin,
hizmet veya siireclerin ticarilesmesine yonelik hem bireysel girisimcilik hem de kurum

girisimciligi alaninda yapilan caligmalara siklikla rastlanmaktadir. Bu baglamda



Tiirkiye’de son yillarda bilim, teknoloji, teknolojik gelisme, arastirma ve gelistirme ile
yenilik kavramlarina sikg¢a atifta bulunulmakla beraber hizli bir ekonomik biiylime
siirecinin mevcut yonetimin Oncelikli hedefleri arasinda yer almasi nedeniyle, soz
konusu kavramlar pek ¢ok kisi ve kurum tarafindan tartisiimaktadir (Ak¢omak vd.
2016). Yenilik kavrami1 hem bireysel hem de o6rgiitsel faaliyetlerden dogabilmektir. Bu
nedenle bireysel olarak gelistirilen ve ticari bir fikir olarak isletilebilen girisimcilik
davranigi ile orgiitsel olarak icra edilen girisimci davranis ekonomik biiyiime agisindan
dikkat ¢ekmektedir. Nitekim girisimci eylemler, endiistri ve pazar yapilarinda,
musterilerin  gereksinimlerinde, teknolojide ve toplumsal degerlerde hizl
degisikliklerle karsilasan isletmeler i¢in rekabet avantaji saglamaya yardimci olmakla
beraber kurum girisimciligi, girisimciligin 6zel bir uygulamasidir (Bhardwaj vd.
2011).

TUSIAD tarafindan hazirlanan “Kurumlarda Girisimcilik ile Deger Yaratmak”
baslikli yayma gore (2019) sirketlerde yeniligi calisir hale getirmenin yolu
girisimciligi sirket i¢cine tasimaktan gegmektedir. Giiniimiiz diinyasinda girisimciligin
sirketlerin igerisine tasinmasi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmaya baslamis ve
bu kavramin yani sira beraberinde getirdigi yontemlerin de Tiirkiye’deki sirketler
tarafindan derinlemesine anlagilmasi ihtiyacim ortaya ¢ikarmistir (TUSIAD 2019). Bir
baska ifade ile bireysel girisimcilikten ziyade kurumlarin bekasi igin girisimciligin
bizzat kurumlarin kendisi tarafindan icra edilmesinin gerekliligi vurgulanmaktadir.
Ancak girisimcilik ¢ogu durumda yeni bir i yapma tiiriinii ifade ettiginden bu yeni
isin dogas1 geregi farkli sekilde yapilmasi gerekir (Wolcott ve Lippitz 2010). Bu
noktada sirketin mevcut faaliyetlerini bir belirsizlik ortami i¢inde yiirlitmesi, yeni is
yapma siireci ile belirsizlik katsayisinin artirmasi anlamina da gelecektir.

Is diinyasmin yakindan takip ettigi bazi danismanlik kurumlari tarafindan konu
zaman zaman One ¢ikarilarak ticari orgiitlerin bu yonde tesvik edildigi goriilmektedir.
Bunlardan McKinsey’in isletmelerin {i¢ asamali gelisim ufkundan olusan modelinin
(Markopoulos vd. 2020) birinci asamasinda, isletmeler mevcut isi korumak ve
diizenlemek durumunda iken ikinci agamada yiikselen, yeni gelisen is imkéanlarini
beslemeleri ve sonuncu asamada ise yeni is modelleri yaratmalar1 gerekmektedir. Yeni
bir i3 modelinin gelistirilmesi bireyler tarafindan girisimcilik seklinde yerine
getirilirken bu durum kurum i¢inde gergeklestiginde i¢ girisimcilik veya kurum igi

girisimcilik olarak nitelendirilmektedir. Kurumlar i¢in boylesine 6nemli olgu Deloitte



(2015) tarafindan da ele alinarak sirket igindeki basta insan kaynagi olmak {izere diger
kaynaklarin bu yonde etkin kullanilmasi gerekliligi vurgulanmigtir. Buna gore
sirketlerin omiirleri gittikce kisalmaktadir. Hatta 1955’te Fortune 500°de yer alan
sirketlerin %88’1 rapor tarihi itibari ile; birlesmesi, satilmasi veya iflas etmesi
nedeniyle artik listede yer almamaktadir. Ciinkii sirketlerin artik ¢etin bir rekabet
ortaminda olmalarmin yaninda yapay zeka, Endiistri 4.0 ve 3B yazici gibi trendler
sirketleri hayatta kalabilmek igin siirekli yenilik¢i olmaya zorlamaktadir. Bunun
iistesinden ise ancak siirekli yenilik veya basarili yeni is modelleri ile gelinebilir. Fakat
buna yonelik Orgiit i¢inde girisimci bir kiiltiir olusturulmadir. Girisimei kiiltiir
olusturulmasi, girisimcileri istihdam etmek veya olusturmak yerine zaten kurum iginde
olanlarin kesfedilmesi ve cesaretlendirilmesi gibi farkli yonetim yaklasimlari ile
miimkiin olabilmektedir (Deloitte 2015). Bu yaklasim tarz1 i¢inde 6ne ¢ikan konular
calisanlarin girisimcilik i¢in kaynak ve zamana ihtiyaci oldugu, yoneticilerin ise
girisimcilerin fikirlerini ¢abuk hayata gecirebilmeleri i¢in kaynaklara (sermaye,
makine, uzmanlik gibi) ¢cabuk ulasabilmesidir. Bir baska ifade ile orgiit ancak sahip
oldugu kaynaklar1 dogru bir sekilde girisimcilik faaliyetlerine yonlendirirse, rekabet
avantaj1 elde etmek i¢in daha fazla firsata sahip olacaktir.

Literatiir incelendiginde kurum girisimciligi faaliyetlerinin Orgiitlerin
performansina katki saglayan faktorler arasinda 6énemli bir rol aldig1 goriilmektedir.
Isletmeler siklikla farkli motivasyonlarla olumlu giktilar umarak bu faaliyetlere dahil
olmaktadirlar. Bu ¢iktilar arasinda finansal sonug¢larin yaninda miisteri memnuniyeti
gibi algilanan finansal performansin iyilestirilmesi, orgiitsel 6grenme, yeni beceriler
kazanma, kurum ¢aligma alanini yeniden tanimlama ve stratejik yenilenme gibileri
bulunmaktadir.

Kurum girisimciliginin 6rgiitler i¢in giin gegtik¢e daha 6nemli bir hale gelmesi
ve olumlu sonuglar olusturmasindan hareketle bu arastirmada Borsa Istanbul’da
(BIST) listelenen ve imalat sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerin, siirdiiriilebilir
rekabet avantajin1 yakalamada Onemli etkenlerden olan kurum girisimciligine
ayirdiklart kaynaklarin, isletmenin finansal sonuglarina etki edip etmediginin
incelenmesi amaglanmstir. Imalat isletmeleri, iiriin ve siire¢ yeniligine agik bir sektor
olmasindan dolay: arastirma modeli gercevesinde kurum girisimciligi faaliyetlerine
ayirdiklar1 kaynaklar ve bunlarin finansal sonuglara olan etkisinin incelenmesinin

alana katki saglayacagi degerlendirilmistir. Bu maksatla boylamsal bir analiz deseni



cercevesinde s6z konusu isletmelerin on yillik (2011-2020) faaliyet raporlari ve
finansal tablolar1 bir arada incelenmistir. Faaliyet raporlarmin igerik analizi
neticesinde kurum girisimcisi olan isletmeler oncelikle tespit edilmistir. Daha sonraki
asamada bu isletmelerin finansal sonuglari ile kurum girisimcisi olmayan isletmelerin
sonuglart karsilastirlmistir. Bu maksatla isletmelerin kurum girisimciligi faaliyeti
gosterdigi yili takip eden kisa, orta ve uzun vadedeki finansal sonug¢larinin anlamli bir
sekilde degisip degismedigi incelenmistir.

Calisma ile ilgili genel bilgilerin yer aldigi bu Giris boliimiinden sonra
calismanin ikinci boliimiinde kurum girisimciligine yonelik kavramsal ve kuramsal
cergeve tartigilmistir. Bu boliimde kurum girisimciliginin tanimi, boyutlari, buna
yonelik incelenen modeller ve kurum girisimciliginin Onciilleri ile sonuglar1 yer
almaktadir. Ayrica bu boliimde kurum girisimciligi kaynak temelli teori ¢ercevesinde
ele almmistir. Ugiincii boliimde ise calismanin arastirma ydntemine ve bulgulara yer
verilmektedir. Bu boliimde karma bir arastirma deseni g¢ercevesinde Oncelikle nitel
analizlerle hangi isletmelerin kurum girisimcisi oldugu belirlenmis ve daha sonra nicel
analizlerle arastirma kapsaminda olusturulan hipotezler test edilerek bulgulari
incelenmistir. Son olarak c¢aligmanin dordiincii boliimiinde elde edilen bulgular
cergevesinde konu degerlendirilmis, elde edilen sonuglar aktarilmis, gelecekte
yapilabilecek caligmalara dair 6nerilerde bulunulmus ve uygulayicilar i¢in Oneriler

sunulmustur.



BOLUM II

KURUM GiRiSIMCILIGININ KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVESI

2.1. KURUM GIRIiSIMCILiGININ TANIMI

Kurum girisimeiligi, yerlesik kuruluslar i¢in 6zellikle firsatlarin belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve yakalanmasi, gelecekteki stratejik adimlarin degerlendirilmesi ile
sirdiiriilebilir bir rekabet avantaji olusturulmasi agisindan kritik bir siiregtir
(Bloodgood vd. 2015: 383). Glinyanova vd. gore (2021) bu olgu 1980'lerde
Burgelman, Miller, Ellis ve Taylor ile Pinchot tarafindan yapilan ¢aligmalarin ortaya
cikmastyla ayri bir arastirma alani olarak sekillenmeye baslamistir. Bununla birlikte
arastirmacilar hala yerlesik kuruluslar i¢indeki girisimeilik faaliyeti olgusunu farklh
terimlerle tanimlama egilimindedirler. Bunlar kurum girisimciligi, kurum igi
girisimcilik, i¢ veya orgiit i¢i girisimcilik, yeni is girisimi, girisim (venturing), stratejik
girisimcilik ve stratejik yenilenmedir (Glinyanova vd. 2021: 1732).

Kurum girisimciligi, genellikle isletme faaliyetlerini iyilestirme, yeni iirlin
gelistirme ve ticarilestirme, yeni iiriin ile yeni pazarlara girme, firsatlar1 belirleyerek
takip etme yoluyla isletmelerin yeni fikirler, is modelleri ve biiyiime beklentileri
yaratma ve takip etme ¢abalarini ifade etmektedir (Vanacker vd. 2021: 2). Kurum
girisimciligi  bir isletmenin verimliligini, biiylimesini ve rekabet avantajlarim
gelistirmesi i¢in ¢ok 6nemli bir aragtir (Tantawy vd. 2021). Bununla beraber birgok
faaliyeti bilinyesinde barindiran kurum girisimciligi hem yerel hem de kiiresel
pazarlarda artan rekabet yogunlugu nedeniyle, rekabet avantaji gelistirmek ve bunu
siirdiirmek i¢in orgiitlerde girisimciligin 6nemli roliinii bir kez daha ortaya ¢ikarmistir
(Aktan ve Bulut 2008: 69). Teknolojideki degisiklikler ve kiiresellesme nedeniyle
kurum girisimciliginin 6nemi artan bir sekilde ortada iken Ozellikle isletmelerin
pandemi sonras1 donemde, yeni normal ortamda ve belirsizlikte 6niimiizdeki yillarda
da Oneminin artmaya devam etmesi muhtemeldir

(Vanacker vd. 2021:14). Bu belirsizlik ortaminda bazi igletmeler adeta dalgalara kars1



tam yol ileri giden gemiler gibi daha fazla risk alarak bilingli bir sekilde girisimcilik
davranisi gosterebilmektedir.

Girisimcilik davranis1 bir¢ok 6zel eylemle kendini gosterebilirken, firsatlar
fark etmek ve kullanmak, girisimci davranmisin 6zii oldugu kadar girisimciligin de
tanimlayici siiregleridir (Ireland vd. 2009: 27). Girisimci davranis, sirketlerin
rakiplerinin fark etmedigi veya istifade etmedigi girisimcilik firsatlarindan
yararlanmaya ¢alistig1 yeni sekillendirilmis bir eylem kiimesidir (Katz ve Shepherd
2004). Girisimcilik firsatlari, yeni iiriin, hizmet, hammadde ve fiyatlarin organize
edilmesi yontemlerinin fiyatlara uygun olarak getirilip satilabilecegini diigiindiiren dig
cevre kosullaridir (Shane ve Venkataraman 2000). Bunun yani sira girisimci
diislincenin isletmenin temel stratejisine uygulanmasi ile 6ncelikle orgiitlerin pazarda
doldurulmamis alanlarinin ne oldugu, isletmenin kendini siirekli olarak nasil
farklilastirabildigi ve miisterinin nereye yodnlendirebilecegi gibi dissal sorunlara
odaklanilir (Ireland vd. 2009: 20).

Kurumlarin yeni is yaratma c¢abalarini ifade eden kurum girisimciligi 2000°1i
yillarin basina kadar ¢ok az ilgi gérmiistiir (Sathe, 2003:1). Bununla beraber ¢ok sayida
yayin, kurum girisimciligini denetlenmesi zor, genis, karmasik, daginik ve tutarsiz bir
sekilde kavramsallagtirilmis bir arastirma alani haline getirmistir (Glinyanova vd.
2021: 1732). Terimin 6nceki kavramsallastirmalarini sentezleyen kurum girisimciligi
ile ilgili tanimi, alanin 6nceki incelemelerde 6nerilenden 6nemli 6l¢iide, daha biiyiik
ve daha etkili oldugunu ortaya koymus (Belén 2018: 41), kurum girisimciligi
(corporate entrepreneurship) ve i¢ girisimcilik (intrapreneurship) kavramlari 6ne
cikmistir. Bu terimlerden i¢ girisimcilik kavrami, kurum girisimciliginden farklh
olarak, girisimcilik faaliyetine orgiit icinden bir bireyin bakis acgisi ile yaklagsmay1 ifade
etmektedir (Glinyanova vd. 2021: 1733). Bireysel girisimci diisiinceler, dis ¢evre
kosullarinin bir kurum girisimciligi stratejisini benimsemenin ilk itici giicii oldugu ve
sonuglarin kurum girisimciligi stratejisinin devami, degistirilmesi veya reddedilmesi
icin gerekge saglamak ilizere degerlendirilmesi gerektigini dnermektedir (Ireland vd.
2009: 37). Ancak tamamen bagimsiz girisimciligin, biiyilik sermaye yatirimlari ve uzun
vadeli ufuklar gerektiren firsatlarin pesinde kosmaya pek uygun olmadigi agiktir.
Ciinkii risk sermayedarlar tipik olarak sabirsizdirlar ve kiiglik bahisleri tercih ederler

(Sathe 2003: 2). Bu nedenle kurum girisimciligi Orgiitiin tiim kaynaklart ve



yeteneklerini dogru bir strateji ile uygun bir sekilde kullandiginda bireysel ve bagimsiz
girisimcilikten daha anlamli ve faydali olabilir.

Girisimcilik davranisi i¢in bireylerin tecriibeleri ve davranis tarzi onemli olsa
da Drucker’a gore (Sathe 2003) en alt kademede yeni bir is kuran basarili “kurum igi
girisimci” — bilgisi olmadan degilse bile iist yonetimin destegi olmadan biiyiik 6l¢iide
tamamen bir hayalden ibarettir. Dolayisiyla kurum igindeki girisimcilik potansiyeli
olan bireyler ile yoneticiler uyumlu ve koordineli bir sekilde ¢alismalidir. Aslinda bu
durum degisik kademedeki yoneticilerin ortak sorumlulugudur. Son birkag on yilda i
diinyasinin dogasinda meydana gelen doniisiimler nedeniyle, giiniimiiz sirketleri hizli
tempolu, olduk¢a tehditkar ve giderek kiiresellesen bir ortamda hayatta kalmak
zorundadir (Belén 2018: 11). Bu nedenle sirketlerin girisimcilige dair biinyelerinde
bulundurduklari hi¢bir kaynagi ve firsati bosa harcamamalar1 gerekmektedir. Yukarida
bahsedildigi gibi kurum girisimciligi yenilikgi fikirler, iirtinler ve siiregleri beraberinde
getirebildigi gibi basarili olundugu takdirde bu siireglerin sonunda yeni isler
yaratilabilmektedir. Aslinda yeni is yaratma, mevcut isletmede, 6zellikle daha biiyiik
olan isletmelerde iist diizey yoneticinin en dnemli gorevi olarak diistiniilmelidir (Sathe,
2003).

Isletmelerin kurum girisimciligi faaliyetlerine katilirken stratejik ve finansal
giidiiler de dahil olmak tizere farkli motivasyonlari bulunmaktadir (Bierwerth vd.
2015: 260). Bununla beraber igletmelerin yenilik¢i yeteneklerini gelistirmeleri ve yeni
tirtinler sunarak veya yeni pazarlar yaratarak performanslarini artirma potansiyeline
sahip belirli kaynaklar1 se¢gmek icin yeni sliregler gelistirmeleri gerekmektedir
(Tantawy vd. 2021). Nitekim aragtirmacilar, biiyiik isletmelerin yeni tiriinler ve yeni
pazarlar gelistirerek herkesin yararma gergek ekonomik deger yaratma anlaminda
girisimei olabilecegi konusunda uygulayicilarla hemfikirdir (Sathe 2003: 2). Ayrica,
yogunlasan kiiresel rekabet ve hizlanan teknolojik degisim karsisinda sirketlerin daha
girisimci olmalar1 gerektigi konusunda da goriis birligi vardir. Kurum girisimciligi
sadece biiylik isletmelerin iilkenin ekonomik ¢iktisinin ve istthdamimin biiyiik bir
kismint olusturmas: nedeniyle degil, ayni zamanda kurumsal ve bagimsiz
girisimciligin birbirini tamamlamasi ve birbiriyle rekabet etmesi nedeniyle de ulusal
¢ikarlara uygundur (Sathe 2003: 2).

Kurum Girigimciligi literatiiriinde, kavramin tanimi son kirk yilda degisim

gecirmistir (Kuratko 2010). Bununla beraber Tiirk akademik literatiiriinde de konu



olduke¢a ilgi alani bulmustur. Kurum i¢i girisimcilik (intrapreneurship) ve kurum
girisimciligine (corporate entrepreneurship) benzemesine ragmen pek de bilinmeyen
bagka bir kavram ise “kurumsal girisimcilik” (Institutional Entrepreneurship)
kavramidir (Ozsoy 2019). Tiirkceye cevirirken ¢ogunlukla birbirleriyle karistirilsa da
(6rnegin; Danisman ve Erkocaoglan 2007; Erdem 2017; Erdem ve Karadal 2020;
Erkocaoglan ve Ozgen 2009; Okay ve Tekin 2020; Sanal ve Ozgen 2013) kurum igi
girisimcilik ve kurum girisimciligi 6rgiit seviyesinde iken kurumsal girisimcilik ise
orgiit topluluklar1 seviyesindeki degisimlerle ilgili bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Dolayistyla “kurumsal girisimcilik” kavrami ile oOrgiit seviyesinin
iistiinde, orgiit topluluklar1 seviyesinde bir degisim ve donilisiimden bahsedilmektedir
(Ozsoy 2019).

Literatiirde kurum girisimciligi kavramina ydnelik 6ne ¢ikan tanimlamalar
incelendiginde tiim aciklamalar isletmelerin biiyiik bir degisim siirecine girdikleri
yoniindedir. Ancak bu degisim, bazi1 tanimlarda ig¢sel gelisim, g¢esitlenme, faaliyet
alaninin genislemesi, yeni kaynak kombinasyonlarinin olusturulmasi, risk alinmasi,
proaktif olunmasi gibi muglak hususlar1 igermektedir. Diger bazi1 tanimlarda ise
yenilik (inovasyon) yapilmasi, yeni isletme kurulmasi, oOrgiitsel veya stratejik
yenilenme gibi daha belirgin hususlan igermektedir. Bu ¢ercevede kavramlara ait

detayli tanimlara Tablo 1°de yer verilmistir.



Tablo 1 - Kurum Girisimciligi Tanimlart

YAZARLAR

KURUM GIiRISIMCILIGININ TANIMI

Burgelman (1983a)

Kurum  Girigimciligi, isletmelerin  i¢sel gelisim  yoluyla
cesitlendirmeye giristikleri siireci ifade eder. Bu cesitlendirme,
isletmenin mevcut yetki alam1 ve ilgili firsat kiimesi ile ilgisi
olmayan veya marjinal olarak ilgili alanlardaki faaliyetlerini
genisletmek icin yeni kaynak kombinasyonlar1 gerektirmektedir.

Miller (1983)

Girisimci bir isletme, {iriin pazarinda yenilikler yapan, biraz riskli
girisimler iistlenen ve rakiplerine ilk once yumruk atacak sekilde
"proaktif" yenilikler gelistiren bir firmadir.

Guth ve Ginsberg
(1990)

Kurum Girisimciligi iki tiir olguyu ve bunlari gevreleyen siiregleri
kapsar:

1) Mevcut organizasyonlar dahilinde yeni igletmelerin dogusu, yani
i¢ inovasyon veya i¢ girisim ve 2) Kuruluslarin, tizerinde
kurulduklar1 temel fikirlerin, yani stratejik yenilenme Yyoluyla
dontistimiidiir.

Covin ve Slevin
(1991)

Kurum Girisimciligi, isletmenin yetkinlik alaninin genisletilmesini
ve sirket iginde {iretilen yeni kaynak kombinasyonlar1 araciligiyla
ortaya konan firsatlari icerir.

Zahra (1996)

Kurum Girisimeiligi radikal iiriin inovasyonu, risk alma ve
proaktifligi icerir. Ayn1 zamanda ticari girisim ve i¢ girisimcilik ile
orgiitsel yenilenmeyi de igerir.

Covin ve Miles
(1999)

Kurum Girisimciligi, kuruluslarin, pazarlarinin veya endiistrilerinin
canlandirilmasi, yenilenmesi ve yeniden tanimlanmasi c¢abalariyla
rekabetciligi artirmak i¢in kullanilir. Kurum girisimciligi enerji
katar, canlandirir ve yeniden icat eder. Kurum Girigimciligi terimi,
tiim isletmelerin genellikle girisimci olarak tanimlanacak sekilde
hareket ettigi durumlari ifade eder.

Hornsby vd. (2002)

Kurum Girisimeciligi, bir igsletmenin yenilik¢i beceriler ve yetenekler
edinme yetenegini yeniden enerjik hale getirmeye ve gelistirmeye
odaklanir.

Ireland vd. (2006)

Kurum Girisimeciligi, isletmelerdeki bireylerin mevcut kaynaklarin
diizeyi ve niteligi g6z Oniline alinmaksizin yenilik yapmak igin
girisimcilik firsatlarimi takip ettigi bir siirectir.

Wolcott ve Lippitz
(2010)

Kurum Girisimciligi, bir girketin mevcut temel varliklarindan,
piyasadaki pozisyonundan veya kabiliyetlerinden farkli olan, sadece
yeni 1lrlin veya hizmetleri degil, yeni isletmeleri tasarlama,
gelistirme, baglatma ve yonetme stratejisi ve uygulamasidir.

Goodale vd. (2011)

Kurum Girigimciligi, organizasyonu stratejik yenileme siiregleri ile
doniistiiren ve / veya isletmenin faaliyet alanini yeni alanlara
genisleten (yeni {irlin pazar1 segmentleri veya teknolojik alanlar)
girisimci eylemlerin ve girisimlerin takip edilmesidir.

Kurum girisimciligi kavraminin 1960’lardan itibaren literatiirde yer almasi ile

(Turro 2016) hemen her on yilda bu olguya yonelik farkli yaklagimlar s6z konusu

olmustur. Wolcott ve Lippitz’e (2010) gore kurum girisimciligi ydnetiminin

temellerinin bireysel ve proje diizeyinde uygulanmasi, sirketler ve endiistriler arasinda

sagirtict bir sekilde tekdiize olarak gergeklesmektedir. Bununla birlikte, bu yazarlar

literatiirdeki {i¢ bosluga dikkat ¢ekmektedirler. ilk olarak, sirketler yeni isletmeler
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tasarlama araglarindan yoksundur. Ikincisi, kurum girisimciligini basaril1 bir sekilde
stirdiiren sirketler arasinda bile pargalarin Orgiitsel diizeyde nasil uymasi gerektigi
konusunda belirli bir inang eksikligi bulunmaktadir. Ugiinciisii, arastirmalara katilan
yeni is biiylimesi yakalamis liderlerin neredeyse tamamui, isletmeleri i¢in anlamli bir
biliylime saglayabilmek iizere basarili bir sekilde gelistirilmis yeni isletmeler satin
almalar1 ancak bunlart sirketlerinin is birimlerine nasil zorlukla uyarladiklar:
konusundadir. Ancak biiylime eskiden oldugu gibi dogal ya da otomatik olarak
ger¢eklesmemektedir. Sanayinin yeniden canlandirilmasi ve yeni islerin yaratilmasi,
fark edilmemis, karsilanmamis kamusal ve kisisel ihtiyaglari kargilamak igin yeni
triinlerin ve yeni pazarlarin gelistirilmesine giderek daha fazla baghdir
(Sathe, 2003: 1).

Dewald’in (2016) yiizlerce iist diizey yonetici ile yapmis oldugu goriismelerde
ogrendigi sey, ust diizey yoneticilerin her seyden daha ¢ok orgiitlerini uzun omiirlii
olma yoOniinde yonetme, gelistirme ve emekli olduktan sonra bile basarili bir sekilde
yasayan bir platformu miras olarak birakma pesinde olduklaridir. Bu noktada kurum
girisimciligi, organik biiyiime sorununa stratejik bir cevap seklinde ve dengeli, uzun
vadeli biliylime portfoyliniin 6nemli bir bileseni olarak one ¢ikmakla beraber en iyi
kurum girisimciligi programlari, bir sirketin geleneksel inovasyon ¢aligmalariyla ve
arastirma gelistirme (Ar-Ge), kurum girisimciligi sermayesi ve satin alma gibi yeni is
gelistirme ¢abalariyla ortaya ¢ikacaktir (Wolcott ve Lippitz 2010). Bu baglamda tipki
bireysel girisimcilerde oldugu gibi orgiitlerde de girisimci davranis kavrami 6n plana
cikmaktadir.

Morris vd. (2011), kurum girisimciligin isletmeler i¢inde ya yeni isletme kurma
ya da stratejik  girisimcilik  seklinde  oldugunu ifade  etmislerdir
(Sekil 1). Buna gore yeni isletme kurma, ya yeni bir isletmenin kurulmasini veya yeni
bir ig tiriinde bir miktar hisseye sahip  olunmast  durumudur
(Kuratko 2012: 228). Bu durumda yeni isletme kurma igsel, is birlikgi ve digsal olarak
tice ayrilir (Kuratko 2012: 229). Stratejik girisimcilik biyiik olgekli veya yiiksek
oranda kayda deger yeniliklerin, isletmenin rekabetci avantaji yakalamasi yoniinde,
orgiit icinde uygulanmasidir. Bu yenilikler yeni isletmelerin ortaya ¢ikmasina neden
olabilir veya olmayabilir. Stratejik girisimcilik yaklasiminda yenilik bes alanda;
isletmenin stratejisinde, iirlin sunumunda, hizmet edilen pazarda, igsel orgiit yapisinda

veya siireglerinde ve yeteneklerde gerceklesebilir (Kuratko 2012: 229).
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Sekil 1 - Kurum Girisimciligini Tanimlama (Morris vd. 2011:88)

2.2. KURUM GIRiSIMCILiGININ BOYUTLARI

Sharma ve Chrisman'a gore (1999: 18) yerlesik kuruluslar iginde gergeklesen
kurum girisimciligi, yeni islerin yaratilmasini, stratejik yenilenmeyi veya yeniligi ifade
eder. Kurum girisimciligi baz1 yazarlar tarafindan ii¢ boyut halinde tanimlanmigtir
(Glinyanova vd. 2021). ilk boyut, "girisimciligin kalbi" olarak kabul edilen
yenilikciliktir (inovasyon). Inovasyon, yeni iiriinlerin, siireclerin, teknolojilerin,
sistemlerin, tekniklerin veya yeteneklerin isletmeye veya pazarlarina sunulmasi
anlamina gelebilir. Inovasyon tiim girisimcilik tiirleri i¢in hayati 6nem tasimaktadir
(Glinyanova vd. 2021). ikinci boyut yeni bir ise girme, yatirim yapma veya mevcut bir
kurulusa yeni isletmeler ekleme siirecini tanimlayan kurum girisimidir (corporate
venturing) (Kuratko 2012). Kurum girisimi, kurum girisimciliginin {igiincii boyutu
olan stratejik yenilenmeyi saglamanin olasi yollarindan biri olarak kabul edilir (Guth
ve Ginsberg 1990). Stratejik yenilenme, yeni kaynak kombinasyonlari yoluyla
zenginlik yaratmayir amaglar (Guth ve Ginsberg 1990) ve mevcut organizasyon
icindeki biiyiik stratejik veya yapisal degisiklikleri igerir (Sharma ve Chrisman 1999).

Covin ve Miles (1999), yerlesik kuruluslarda kurum girisimciliginin dort olasi
tezahiiriine isaret etmektedir; bunlar, stratejik yenilenme, siirekli yenilenme, ¢alisma
alan1 yeniden tamimlama ve Orgiitsel yenilenmedir. Morris vd. ise (2011), kurum

girisimciligini, kurum girisimi ve stratejik girisimcilik olmak iizere iki ana boyutta
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Ozetlemistir. Bu kavramsallagtirmalar farkli goriinse de yenilik (inovasyon) hala temel
unsur olarak tanimlanmaktadir (Glinyanova vd. 2021: 1733).

Kurum girisimciligi yerlesik kuruluglar tarafindan, stratejik yenilenme
siirecleri yoluyla kurulusu doniistiiren veya kurulusun faaliyet alanin1 yeni iirlin-pazar
segmentleri veya teknolojik arenalar dahil olmak {izere yeni alanlara genisleten
girisimci eylemlerin ve girisimlerin takip edilmesini ifade eder (Guth ve Ginsberg
1990). Kurum girisimciligi sergileyen oOrgiitler ortaya ¢iktiklarinda yeni firsatlardan
yararlanabilen dinamik, esnek varliklar olarak goriiliirler (Morris vd. 2011). Kurum
girisimciligi faaliyetlerinin yiiriitilmesinin merkezinde yeni olasiliklar1 deneme istegi
yatar (Kuratko ve Audretsch 2013). Girisimci kuruluslar yeni is alanlarinin yani sira
mevcut alanlarda is yapmanin yeni yollarii da kesfederler. Bu tiir kuruluslar arasinda
risk kabulii ve inovasyonun sonuglarinin belirsiz oldugu anlayis1 vardir. Buna ek
olarak, basarili girisimci kuruluslar gerektiginde onceki rutinlerini, stratejilerini, is
modelleri ve faaliyet ortamlarini degistirirler (Bloodgood vd. 2015: 384).

Her biri isletmeler igin potansiyel faydalar ve zorluklar yaratan iki genis kurum
girisimeiligi tiirii vardir (Zahra 1991). Ilk tiir, isletmenin mevcut kaynaklarini ve
yeteneklerini inovasyonu asilamak, operasyonlari iyilestirmek, yeni firsatlardan
yararlanmak ve yeni {riin ve hizmetler yaratmak i¢in kullanmaya odaklanan dahili
(i¢sel) kurum girisimciligidir. i¢sel kurum girisimciligi siklikla daha fazla risk alma,
proaktiflik ve yenilikgilikle kendini gosterir (Miller 1983). Ikinci tiir, yeni {iriin ve
cografi pazarlara girmeyi iceren ve siklikla bir ana igletme tarafindan yeni istiraklerin
kurulmasi1 veya satin alinmasiyla kendini gosteren harici (digsal) kurum
girisimciligidir (Vanacker vd. 2021: 2).

Digsal kurum girisimeiligi isletmenin siirlarini genisletmeyi igerirken, icsel
kurum girigimciligi ise buna hitap etmek zorunda degildir ve yeni isletmeler satin
almay1, onlarla is birligi yapmay1 veya yeni isletmeler kurmay1 icermesinin yaninda
mevcut kaynaklarina giivenmeyi de igerir (Vanacker vd. 2021: 6). Isletmeler farkl
kaynaklar ve beceriler kullanarak igsel ve dissal girisimcilik faaliyetlerini birlikte
stirdiirebilirler. Risk almayi, proaktifligi ve yeniligi somutlastiran bir yap1 olarak
karsimiza ¢ikan igsel kurum girisimciligi ile digsal kurum girisimciligi arasinda da
karsilikli 6diinler verilebilir. Ornegin, yeni endiistrilere ve/veya pazarlara girmek i¢in

yeni istirakler kurarak girisimde bulunmak gibi dis faaliyetlere odaklanmak, icsel
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inovasyon, deneysel ve kesif projeleri ve diger yaratici faaliyetlerin basarili bir sekilde
stirdiiriilmesi i¢in mevcut kaynaklari azaltabilir (Vanacker vd. 2021: 6).
Kurum girisimciliginin literatiirde tanimlanan boyutlar1 ile ilgili bilgiler

asagida aciklanmaktadir.

2.2.1. Yenilik¢ilik (inovasyon)

Yirminci yiizyilin baglarinda, ekonomik gelisme teorisinde, inovasyon ve
girisimcilik ekonomisinin entelektiiel babasi olan Joseph Schumpeter, inovasyonu
yeni kombinasyonlar veya daha spesifik olarak yeni yetenekler ve pazar ihtiyaglari
kombinasyonlar1 olarak tanimlamistir (Wolcott ve Lippitz 2010). Inovasyon,
organizasyonel yapilari ve sliregleri uyarlayarak ve {riinler yaratarak (veya
degistirerek) mevcut isletmelerin performansini artirir (Zahra 1995). Yenilikgi
isletmeler pazarda agilan firsat bosluklarina daha kolay tepki verebilir ve bu nedenle
siklikla yeni {iriin, hizmet veya siireclerin piyasaya siiriilmesine Onciilik ederler
(Goosen vd. 2002). Boylece inovasyon, tiretim maliyetlerini diisiirerek, kalite ve
verimliligi artirarak isletme performansini da etkiler. inovasyon ayrica giiglii bir itibar
ve olumlu bir imaj gelistirerek isletme performansini artirir, isletmenin rakiplerinden
farklilasmasina yardimet olur (Bierwerth vd. 2015: 259).

Yenilik isletmeler igin kritik bir konu oldugundan kurum girisimciligi,
yoneticiler tarafindan igletmenin stratejisinin basit bir parcasi olmaktan ziyade,
Orgiitiin basarisina yonelik olarak daha fazla 6ne ¢ikmaktadir (Kuratko 2012: 226).
Dess vd. (1999) neredeyse tiim orgiitlerin ister startup ister biiylik isletmeler olsun,
yenilik¢i ve proaktif davraniglar ile {riin-pazar firsatlarindan yararlandiklarini ve
bunun kurum girisimciligi faaliyetleri sayesinde yapildigini belirtmislerdir. Ireland vd.
(2006) bugiiniin ve yarinin rekabet¢i avantajini es zamanli olarak gelistirmek ve
beslemek, yenilikler i¢inde gomiilmiis olan avantajlara bagli olmakla beraber
isletmelerin artan bir sekilde kurum girigsimciligini temel aldiklarini ifade etmislerdir.
Isletme icinde kurum girisimciligi stratejisinin bulunmas: isletmenin yenilikcilik
firsatlarin1  aramasinin devamli ve kasitli oldugunun gostergesidir (Shane ve
Venkataraman 2000). Covin ve Miles (1999) yenilik¢iligin tiim kurum girisimciligi
tiirlerinin altinda yatan tek ve yaygin tema oldugunu belirtmislerdir. Yukarida yer alan
ifadeler kurum girisimciliginin rekabet avantaji veya stiinliigii yakalamak isteyen

isletmeler i¢in bir zorunluluk oldugunun gostergesidir.
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Yeni sinirsiz rekabet ortaminin baslica iki zorlugu, kisalan tirlin yagam dongiileri
ve yeni iirlinlere yonelik hassas taleptir (Aktan ve Bulut 2008: 72). Bu nedenle inovatif
yeni 1lirlin ve hizmetler sunan isletmeler, dinamik endiistrilerin ihtiyaglarini
karsilamakla beraber daha iyi bir rekabet¢i konumdan da faydalanirlar (Bierwerth vd.
2015: 262). Degisen pazarlara, teknolojilere ve rekabete uyum saglamanin birincil
yolu olan {iriin inovasyonu, yeni iirlin ve hizmetlerin kullanima sunulmasiyla ilgilidir
ve yeni iirlinlerin kavramsallagtirilmasi, gelistirilmesi, tasarlanmasi, iiretilmesi ve
dagitilmas1 siireglerinin tamamini kapsar (Bierwerth vd. 2015: 262). Yenilikg¢i
kuruluslar daha karlidir, daha hizli biiytirler, daha fazla istihdam yaratirlar ve olgun
endiistrilerde bile yenilik¢i olmayan rakiplerinden daha iiretkendirler (Dougherty
2006: 599). Basaril1 inovasyonlar 6zgiirlikk gerektirir ¢iinkii yaraticiligi tesvik ederler.
Bu durumda inovasyonu etkileyen kiiltiirel 6zellikler gibi degiskenlerin varligi ortaya
cikmaktadir. Mesela bireyselci toplumlarin (6rnegin ABD) topluluk¢u olanlara
(6rnegin Asya iilkeleri) gore ozgiirliigiin 6nemini vurgulama olasilig1 daha yiiksektir
(Bierwerth vd. 2015: 262).

Inovasyon ortammin kurum girisimeisi olmaya aday isletmelerde saglikli
olmasi bir hayli 6nem arz etmektedir. Nitekim kurumlarda girisimcilik programlarinin,
bir gegis siireci ya da bir departman olmanin &tesinde, tiim galisanlar tarafindan
sahiplenilmesi, desteklenmesi ve yayginlastirilmasi gereken bir bakis agisina
dontigmesi kritik 6nem tasimaktadir (Kuratko 2012). Ciinkii inovasyonu yeni bir ise
dontistirmek isletmenin gorevidir; bununla beraber inovasyonun sadece teknoloji
anlamina geldigini diisiinen bir sorumlu, kotii bir yoneticidir (Drucker ve Maciariello
2009). Kurum girisimciligin arkasindaki en biiyiik itici giiciin, sirketlerdeki inovasyon,
yaraticilik ve liderligin yeniden canlandirilmast oldugu diisiiniildiigiinde (Katz ve
Shepherd 2004) inovasyon ortami ile tiim kademedeki yoneticilerin bu konudaki
sorumlulugu tartisilmaz olsa gerektir. Bdylece tiim detaylar1 ile sekillendirilen
inovasyon stratejisinin hayata gegirilmesi noktasinda, sirket yonetim kurullarinin, {ist
kademe yoneticilere (CEO ve ekibine) bu stratejiyi uygulama yetkisi vermesi ve
inovasyon c¢aligmalar1 i¢in ayr1 bir biitce ayirmasi oldukca dnem kazanmaktadir
(Kuratko 2012).

Bazen inovasyon ortami saglanarak gerekli tedbirler alinsa da bir¢ok farkli
nedenden Otliri yenilikler her zaman basarili bir sekilde sonu¢ vermezler. Mevcut

literatiir, pazar belirsizliginin, zayif ticarilestirmenin veya pazar zamanlamasinin,
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tanitilan yeniliklerin basarisizlikla sonuglanabilecegini goéstermistir (Bierwerth vd.
2015: 259). Ayrica sektor standartlarinin bulunmamasi, miisterilerin bu standartlar
bekleyerek alim yapmakta tereddiit etmeleri halinde yeni {iriinlerin piyasaya siiriilmesi
zorlagsmaktadir (Sathe 2003: 20). Kuratko’ya (2012) gore bugiin 6rgiitler, inovasyonun
hayata geg¢mesini zorlastiran bir sistem igerisinde yoOnetilmekle beraber hepsi
verimliligi artirmak, daha yiiksek kar marjlari ile daha ¢ok miisteriye daha ¢ok iiriin
satmak i¢in ¢alismaktadir. Ayrica ¢alisanlar, yilin her ¢eyreginde verdikleri finansal
performans raporlarinda basariya odaklanmak tizere egitilmekte ve bu da yenilik i¢in
risk alan bir ¢alisan profilinin ortaya ¢ikmasina engel olmaktadir. Kisacas1 bugiiniin
yonetim sistematigi, maalesef kurumlari kisa vadeli somut kazanglar i¢in uzun vadeli
potansiyelleri feda etmeye tesvik etmektedir (Kuratko 2012).

Inovasyon tiirlerinden iiriin inovasyonu ve teknolojik inovasyon, imalat
sitketlerinin ayrilmaz ve yenilik¢i yonleridir (Tantawy vd. 2021). Uriinler imal eden
sirketler verimlilik etrafinda degil yenilikgilik etrafinda orgiitlendiklerinde kapsam
ekonomilerini gerceklestirebilirler ve inovasyon daha maliyetli, daha riskli veya kendi
basina yapilmasi daha zor bir durum olmaktan ¢ikabilir (Dougherty 2006: 600). Yine
de yapilan arastirmalarda ¢ogu ¢alisan, temel yeni iiriin gelistirmenin 6nemini anlamis
olmasima ragmen sirketlerinin organizasyon sekli bu uygulamalari takip etmelerini

engellemektedir (Dougherty 2006: 599).

2.2.2. Yeni istirakler Edinme ve Kurma

Girigim (venturing), isletmenin iriinlerini yeniden tanimlama ve yeni pazarlar
gelistirme yoluyla yeni is yaratma araci olarak hizmet ettigi i¢in kurum girisimciliginin
kritik boyutudur (Zahra 1991). Girisim, mevcut iriin veya pazarlar kullanarak yeni
bir ise girmek anlamina gelirken (Antoncic ve Hisrich 2001), kurum girisimciligi,
sirket kurma veya satin alma ya da diger sirketlerle ortaklik kurma yoluyla yeni islerin
yaratilmasini ifade eder (Guth ve Ginsberg 1990). Ancak yeni is yaratma, bir iiriin
veya hizmetin tasarlanmasi, gelistirilmesi, iiretilmesi, pazarlanmasi veya satilmasi i¢in
yeni yollar gerektirmekle beraber bu durum isletmenin kanitlanmig c¢alisma
yontemlerinde aksamalara ve iistesinden gelinmesi gereken ikilemlere yol acar (Sathe
2003: 26). Girisim ayn1 zamanda yeni genel giderler ve yeni istirakleri yonetmek igin
yeni rutinlere ve siireclere duyulan ihtiyaci, bunlarin alicilar, tedarikgiler ve (belki de)

diizenleyicilerle etkilesimlerini ve hepsinin bir biitin olarak isletme ile
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entegrasyonunu da yaratir (Vanacker vd. 2021: 4). Ayrica girisim, mevcut ve yeni
sektorlerde yeni isler yaratmay ve gelistirmeyi gerektirmektedir (Zahra 1995).

Girisim konusunda iki farkli alana dikkat ¢ekmek gerekir (Sathe 2003: 6).
Birincisi, yeni bir is mevcut strateji ile tamamen tutarli olabilir ya da mevcut strateji
kavraminin disinda kalan 6zerk stratejik davraniglardan kaynaklanabilir. Bunlardan
ikincisine Ornek olarak Intel'in bellekler konusundaki temel is alanindan mikro
islemcilere ge¢mesi verilebilir (Sathe 2003: 6). Ikincisi, yeni bir is mevcut isi sekteye
ugratabilir ya da ugratmayabilir. Yeni bir ise girismek bazen disaridan gelen
tetikleyiciler nedeniyle ilgi g¢ekici hale gelebilir. Nitekim biiylik isletmeler, dis
cevredeki yogun rekabet zorluklari ve teknolojik degisikliklerle basa ¢ikmak icin
girisimei bir tepkinin pargasi olarak girisimcilik faaliyetlerine yatirim yapmay1
secebilirler (Williams ve Lee 2009: 231).

Kurum girisimciligin 6nemine dair farkindalik ve bunun nasil tesvik
edilecegine dair anlayis artmaya devam ederken, yeni is yaratmanin st diizey
yoneticiler tarafindan nasil etkilendigine dair ¢ok az sistematik kanit bulunmasinin
yani sira bu durum kismen, bu yoneticileri incelemek i¢in aragtirmalara erigim
saglamanin zorlugundan kaynaklanmaktadir (Sathe 2003: 19). Yeni is yaratma uzun
ve karmagsik siirecleri icermesi ve yoOneticilerin sorumlulugunda gerceklesmesi
nedeniyle onlarin hangi zorluklarla karsilastigi, alanin gelisimi agisindan Onem
tagimaktadir. Ciinkli bircok durumda yeni is yaratma, genellikle ana sirket icinde
isletme ve yatirim prosediirlerinden yetenek gelistirme ile kurumsal zihniyetlere kadar
bir dizi etkinligi etkileyen daha karmasik zorluklar ortaya ¢ikarmaktadir (Wolcott ve
Lippitz 2010). Bir taraftan da genellikle mevcut is biiyilirken, yeni isler olusturmay1
ihmal etme egilimi bulunmaktadir (Sathe 2003: 21). Ancak, mevcut is olgunlagtiginda,
ist diizey yoneticiler bliylimeyi yeniden canlandirmak icin "talep iizerine" yeni is
yaratilmasini isterler ve ne yazik ki yeni isler "talep lizerine" yaratilamaz (Sathe 2003:
21).

Cigir acan teknolojiler veya iirlinler, potansiyellerine ulagsmak i¢in genellikle
yeni bir is tasarimina ihtiya¢ duyarlar. Ancak kurum girisimciligi yaklagimdan
yararlanmak i¢in yegane firsatlar bunlardan ibaret olmayip bazen, yerlesik bir is
kolunda ortaya ¢ikan yenilik gibi gériinen bir husus, olagan bir is genislemesinden
ziyade yeni bir is olarak ele alinirsa daha biiylik ve daha hizli biiyliyebilmektedir

(Wolcott ve Lippitz 2010). Bu maksatla yoneticilerin yeni is firsatlari ekseninde
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girisimcilik firsatlarini siirekli takip etmeleri anlamli olacaktir. Bir taraftan da yeni is
yaratilmasi, bunun i¢in yeterli kaynak yoksa veya yakin zamanda piyasaya birka¢ yeni
girisim sunulmussa engellenir. Clinkli 0 zaman isletmenin odak noktasi, basarilarini
saglamak i¢in performanslarini iyilestirmeye kayar (Sathe 2003: 21). Aslinda bu
durumda sirketlerin veya yoneticilerinin rutin isler diizeyinden siyrilarak odaklarini
yeni alanlara kaydirmalarinin gii¢ oldugu ifade edilebilir. Bu baglamda itici bir giice
ihtiya¢ duyulabilir ve bazen bu gii¢ orgiit disindan gelir. Mesela miisterilerden gelen
baskilar yeni islerin yaratilmasini tesvik ederken yeni pazarlara yol agan yikici
teknolojilerin takip edilmesini de zorlastirabilir. Hiikiimet diizenlemeleri, inovasyonu
tesvik ederek yeni is yaratimini kolaylastirir ya da bazen biirokratik prosediirler ve
gecikmelerle engeller ve hatta bazen her ikisini de yapar (Sathe 2003: 20).

Basarili bir yeni is yaratimi, boliimdeki personelin teknoloji, iirlin gelistirme,
pazarlama, satis ve diger islevlerde gerekli yetkinlige sahip olmasini gerektirir
(Sathe 2003: 27). Hatta dis etkenler agisindan zorlayici ekosistemlerde faaliyet
gosteren igletmeler i¢in daha tstiin nitelikli ¢alisanlara ihtiya¢ duyulabilir. Fakat her
sektor icin homojen bir sekilde yetenekli ve hirsh calisanlari bulmak elbette kolay
degildir. Aslinda nitelikli insan kaynaginin parlak veya yiikselen sektorlerde
toplandigin1 sdylemek yanlis bir ifade olmasa gerekir. Nitekim bir sektoriin diisiiste
oldugunun ilk isareti nitelikli, yetenekli ve hirsli insanlar i¢in cazibesini kaybetmesidir
(Drucker ve Maciariello 2009). Kurum girisimciligi i¢in sadece kuluckanin yeterli
olmayip bu konuda etkili olabilmek i¢in ¢ogu isletmenin yikici veya radikal yenilikleri
kodlamak ve prototipleme i¢in ayr1 bir grup olusturmaktan daha fazlasin1 yapmasi
gerektiginden (Wolcott ve Lippitz 2010), yeterli ve yetkin insan kaynagina sahip
olmayan diisiisteki sektorlerde kurum girisimciligi faaliyetleri ve bunlarm olumlu
sonuglarini beklemek iyimser bir durum olabilir.

Sathe’ye (2003: 37) gore yeni is yaratmaya yonelik tutarli bir davranis ve
yaklasim li¢c onemli fayda saglamaktadir. Birincisi, yeni girigsimlerin basarili olma
sansia sahip olmasi i¢in normalde gereken siireyi (aylar degil yillar) saglar. Ikincisi,
yeni girisimler basarisiz olsa bile tutarlilik, basarisizliklardan 6grenmeye dayali ikinci
nesil girisimler olasiligini sunar. Son olarak, tutarlilik yeni firsat kapilar1 agabilecek
ve mevcut isin performansini artirabilecek yeni kurumsal yetkinliklerin
gelistirilmesini tesvik eder. Yeni girisim yaratmada tutarli davranigin yaninda ortaya

¢ikan diger onemli bir husus da biliylimek i¢in bir ara¢ olarak kullanilan girigimi
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baslatmak iizere firsatlar olustugunda hemen harekete gecilmesidir. Aslinda bireysel
girisimcilik i¢in de ayn1 dneme sahip olan pazarda mevcut olan ve baskalar1 tarafindan
heniiz fark edilmemis firsatlar belirince, olabildigince erken harekete gegcme hususu
kurum girisimciligi i¢in de gegerlidir. Nitekim biiylime firsatlar1 olusturmak i¢in her
seyin yoluna girmesi beklenirse orgiitiin kendisini uzun vadeli bilyiimek i¢in tutarli ve
disiplinli bir yaklasim izleyen sirketlerin epey arkasinda bulma ihtimali oldukca
yiiksek olacaktir (Wolcott ve Lippitz 2010).

Yeni is yaratma konusunda tutarli bir vurgu ve yaklasim elde etmek ve bunu
stirdiirmek zordur. Ciinkii giinliik rutin operasyonlarda siklikla aksamlar yasanabilir.
Aksamalara yol agan yaygin sorunlar arasinda sik yonetim gecisleri ve is diinyasindaki
degisimler yer almaktadir. Mevcut is iyi gitti§inde, yeni i yaratma ihmal edilir ve
mevcut i olgunlastiginda ya da sikintiya girdiginde, dikkatler onu kurtarmaya
odaklanir veya yeni bir is yaratilmak istendiginde gerekli zaman ve para bulunamaz
(Sathe 2003: 37). Ancak diisiik bir ihtimalle bu kaynaklar bulunsa bile bu sefer de
ozellikle dis ¢evrede yer alan ve isletmenin kontrol edemedigi degiskenler tarafindan
girisimler olumsuz yonde etkilenebilir. Ciinkii dis ortamlar 6ngérillemez ve her bir
kurumun dogrudan kontrolii disinda olmasinin yaninda gergekten de mevcut durumda
isletmelerin kars1 karsiya oldugu dis ortamlar, diismanca, dinamik ve heterojen olarak

nitelendirilmektedir (Zahra 1991).

2.2.3. Stratejik Girisimcilik

Kurum girisimciligi agisindan dnciilleri ve sonuglari ne olursa olsun 6rgiit i¢inde
girisimci  strateji - belirlenmeksizin = siirdiiriilebilir bir bagar1 yakalamak kolay
gorinmemektedir. Her ne kadar Burgelman (1983a) girisimci tesebbiislerin genellikle
oOrgiitlin lirlin bazli, kasitli veya kendiliginden ger¢eklesen eylemleri dogrultusunda
plansiz bir sekilde basladigini ifade etse de (Sathe, 2003:27) diger bazi1 arastirmacilar
tarafindan (Shane ve Venkataraman 2000; Ireland vd. 2003; Ireland vd. 2007; Ireland
vd. 2009) stratejik kurum girisimciligi kavrami ¢er¢evesinde isletmenin stratejik niyeti
geliserek avantajli duruma gecebilmesi icin kasith bir sekilde girisimcilik firsatlarini
aramasinin énemi vurgulanmaktadir.

Girisim ile kurum girisimciligin énemli bir bigimi olan stratejik girisimcilik,
deger yaratma konusunda biiyiik potansiyele sahip firsatlar1 belirleme ve stratejik

eylemler ile mevcut kaynak tabaniyla bu firsatlardan yararlanmay1 kolaylagtirma
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stirecini ifade etmektedir (Belén 2018). Dolayisiyla stratejik girisimcilik ayni anda
hem firsat arama hem de avantaj arama davranislarini igerir (Ireland vd. 2003). Mevcut
literatiire gore, stratejik girisimcilik bes sekilde ortaya c¢ikabilir: siirekli yenilenme
(6rnegin iiriin ve hizmet teklifleri), orgiitsel genglesme (6rnegin i¢ orglitsel ortam),
stratejik yenilenme (Ornegin sirket stratejisi), is alaninin yeniden tanimlanmasi
(0rnegin hizmet verilen pazarlar) ve is modelinin yeniden yapilandirilmasi (Belén
2018). Bununla birlikte bir sirketin vizyonunun, misyonunun, is konseptinin yeniden
tanimlanmasi, faaliyetlerin ve rekabetci yaklasimin yeniden diizenlenmesi gibi
stratejik yenileme cabalari, isletmelerin degisen g¢evrelere uyum saglamalari igin
birincil araglardir (Bierwerth vd. 2015:259).

Stratejik girisimcilik, firsat arama (girisimcilik perspektifi) ve avantaj arama
(stratejik perspektif) davraniglarinin biitiinlestirilmesidir (Ireland vd. 2003). Firsat
kollama davranigi yeni firsatlarin belirlenmesini amaglarken, avantaj kollama
davranisi isletmenin rekabet avantajini olusturmak ve siirdiirmek igin bu firsatlardan
yararlanilmasin1 ifade eder (Glinyanova vd. 2021: 1733). Kurum girisimciligi
stratejisi, girisimeilik firsatinin taninmasi ve kullanilmasi yoluyla isletmeyi bilingli ve
stirekli olarak genclestiren, faaliyetlerinin kapsamini sekillendiren, vizyona yonelik,
kurulus ¢apinda girisimci davraniga dayanan bir strateji olarak da tanimlanmaktadir
(Ireland vd. 2009: 21). Kurumlarda girisimciligin temelinde sirket i¢inden veya
disindan gelen yenilik¢i firsat veya fikirlerin, sirket tarafindan desteklenerek
ticarilestirilmesi veya dlgeklenmesi bulundugundan (TUSIAD 2019: 9) firsat arama
ve kollama davranisi stratejik girisimciligin ilk adimlart olarak nitelendirilebilir.
Sonrasinda ise degisen i¢ ve dis ortamlara uyum saglamayi igeren kurumsal veya
stratejik yenilenme gelmektedir. Bu dogrultuda mevcut organizasyonlarda yeni girisim
yaratma ve devam eden organizasyonlarin stratejik yenilenme yoluyla doniisiim
kavramlari 6n plana ¢ikmaktadir (Katz ve Shepherd 2004). Fakat kurumsal yenilenme,
kurum girisimciligi {izerine yapilan arastirmalarin en yaygin temalar1 arasinda yer
alirken, stratejik girisimcilik ¢ok daha az ilgi gérmiistiir (Belén 2018: 42).

Stratejik yenilenmenin ardindaki motivasyon, 6zellikle miisteri memnuniyetini
artirmak veya pazar konumunu uyumlastirmak gibi finansal olmayan hedeflere
ulagmak olabilir (Bierwerth vd. 2015: 270). Stratejik yenilenme ayni zamanda
isletmelerin yeteneklerini genisletme ve hissedar degerini artirmak icin yaratict bir

sekilde kullanma becerilerini gelistirerek performanslarini da artirir (Bierwerth vd.
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2015: 270). Bununla birlikte, stratejik kabiliyetlerin isletmeler genelinde
yayginlastirilmast  ve  bireylerin  bu  kabiliyetlerden  yararlanmalar1t  igin
yetkilendirilmesi, stratejilerin basarili bir sekilde gelistirilmesi ve uygulanmasi igin
temel teskil etmektedir (Ireland vd. 2009: 19). Ancak bu siirecin getirileri tamamen
olumlu yénde olmayabilir. Ornegin, diisiik maliyet stratejisinden farklilastirma
stratejisine gecis, isletmelerin fiyata duyarli miisterilerinin kaybina yol acabilir
(Bierwerth vd. 2015: 259). Ayrica bu siireci etkileyen isletme blyiikligi, faaliyet
gosterilen sektor degiskenleri ve teknolojik ¢evre gibi bazi faktdrler bulunmaktadir.
Bunlardan isletme biiyiikliigii, stratejik yenilenme ve isletme performansi arasindaki
iligkiyi 6nemli 6l¢lide yonetmistir ve bu durum ise isletme ne kadar biiyiikse iligkinin
o kadar gii¢lii oldugunu gostermektedir (Bierwerth vd. 2015: 268).

Girigimeilik stratejisinin bir isletme i¢in ne ise yaradig1 ya da yarayabilecegi ¢ok
tartisilan bir konu olmasimin yaninda (Ireland vd. 2009: 20) isletme iginde kurum
girisimciligi stratejisinin bulunmasi, isletmenin yenilik¢ilik firsatlarini aramasinin
devamli ve kasith oldugunun gostergesidir (Kuratko 2012). Girisimcilik stratejisi,
isletmelerin rekabet avantajinin potansiyel bir kaynagi olarak goriilmeye baslanmus,
yerlesik isletmelerin devam eden basarilarinin merkezinde yer alan yeteneklerini
gelistirebilecekleri bir yol olarak daha fazla belirgin hale gelmistir (lreland vd.
2009:20). Bu dogrultuda stratejik girisimciligin biiyiik 6lgekli veya yliksek oranda
kayda deger yeniliklerin, isletmenin rekabetgi avantaji yakalamasi yoniinde Orgiit
icinde uygulanmasi oldugu ifade edilebilir (Kuratko 2012).

Stratejik girisimcilik ile alakali baslangi¢c noktasini isletmenin Vvizyonuna
dayandirilabilir. Girisimei bir stratejik vizyon, iist diizey yoneticilerin gelecekte
liderlik etmeyi umduklari organizasyon tipinin resmini ¢izdikleri mekanizmadir -ki bu
mekanizma firsat odakli, yenilik¢i ve kendini yenileyen bir organizasyon ortaya
cikarma hedefini gozeterek girisimci stratejik vizyonlar ile ilgili ve genis ¢apli olumlu
diisiinceleri kurum i¢in anlam ve kural koyucu degere sahip olarak tutarli bir bi¢cim
aldiginda ortaya ¢ikmaktadir (Ireland vd. 2009: 26). Girisimci bir stratejik vizyonun
yoklugunda, girisimcilik yanlist1 kurumsal mimarilerin sekillenmesi pek olasi
olmamakla beraber tersi durumda ise kurumun yapisi, kiiltiirii, kaynaklar1 ve sistemleri
toplu olarak bir kurumsal mimariyi tanimlayan unsurlar olarak muhtemelen belirli
nitelikler kazanacaktir (Ireland vd. 2009: 31).

21



23. KAYNAK TEMELLI KURAM CERCEVESINDE KURUM
GIRISIMCILIGi

Stratejik  yonetimde isletmelerin essiz  degerlerinin  olusturulmasi ve
stirdiiriilebilir rekabetci tistiinliik yaratilmasini agiklayan iki temel paradigma; “kaynak
temelli teori” ve “endiistriyel orgiit teorisi”dir (Giiles ve Ozilhan, 2010: 478).
Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin, isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklara dayali
oldugunu savunan Kaynak Temelli Teoriye ilk katkilar Edith Penrose (1959)
tarafindan yapilmistir (Bal 2010: 269). Penrose; isletmelerin yonetsel birimlerden daha
fazlas1 oldugunu, farkli kullanicilara ve zamana yayilan tiretim kaynaklarindan olusan
bir biitiin oldugunu savunmaktadir (Bal 2010). Elbette yonetim kavrami son otuz yilda
yasanan teknolojik gelisimler ¢ercevesinde daha farkli bir anlam kazanmakla beraber
stratejik yonetim kavrammin da on plana c¢iktig1 ifade edilebilir. Ulgen ve Mirze
(2013) stratejik yonetimi, “isletmenin uzun dénemde yasamini devam ettirebilmek,
ona siirdiiriilebilir rekabet stiinliigii ve dolayisiyla ortalama kar iizerinde getiri
saglayabilmek amaciyla, eldeki iiretim kaynaklarinin (dogal kaynaklar, insan
kaynaklari, sermaye, altyapi, hammadde, vs.) etkili ve verimli olarak kullanilmas1”
seklinde tamimlamislardir. Kaynak temelli yaklasima gore, belirli bir pazarda bir
isletmeyi basarida ve rekabet iistiinligiinde farkli kilan en 6nemli nitelik, o isletmenin
sahip oldugu kaynaklar ve yetkinliklerdir (Danigman ve Erkocaoglan 2007: 10).

Kurum girisimciligi alanimnin entelektiiel yapisi, kaynak temelli goriis, bilgi
temelli goriis, Orgiitsel O0grenme ve dinamik yetenekler gibi ¢esitli yonetim
kuramlarina dayanan kuramsal gesitlilik gostermekle beraber baz1 yazarlar, kurum
girisimciligi arastirmalarinin iglem maliyeti ekonomisi, reel opsiyonlar, kurumsal
Kuram ve sosyal ag kurami gibi diger kuramsal yaklagimlarla daha fazla
iliskilendirilmesi ¢agrisinda da bulunmaktadir (Glinyanova vd. 2021: 1747). Kurum
girisimciligi c¢alismalarinda en sik uygulanan kuramlar veya kuramsal cerceveler
vekalet kurami, kurumsal kuram ve kaynak temelli goriis olsa da kuramlar listesi
sadece bir veya iki kez uygulanan 50'den fazla bagka kuram veya kavramsal cerceve
icermektedir (Belén 2018: 42). Kaynak temelli kurama (Resource Based Theory —
RBT) dayanan kurum girisimciligi bir iiriin, siire¢, inovasyon gelistirmek ve sirket ile
endiistrileri veya pazarlar1 yeniden tanimlamak gibi rekabet avantajlari i¢in kaynaklar

elde etmek ve kullanmaya yonelik bir aractir (Tantawy vd. 2021). Kaynak temelli
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goriis ve uzantilarmin bu alandaki baskin kuramsal yaklasimlar olmaya devam ettigi
goriilmektedir (Glinyanova vd. 2021: 1731).

Kaynak temelli yaklasim, herhangi bir stratejinin amacinin isletme
kaynaklarinin deger yaratma potansiyelini artirmak oldugunu o©ne siirmektedir
(Wernerfelt 1984). Girisimcilik de ek kaynaklar elde etmek i¢in mevcut kaynaklar
kullanmakla ilgili oldugundan, kaynak temelli yaklasim potansiyel olarak kurum
girisimciligini anlamaya yo6nelik uygun bir yaklasimdir (Greene vd. 1999). Bununla
birlikte kaynak temelli yaklasim yoneticilerin isletme performansini artirmak i¢in hem
kaynak hem de iiriin piyasalarindaki bosluklardan nasil yararlanabileceklerinin daha
Iyl anlagilmasini saglamaktadir (Lockett vd. 2009). Ayrica kaynak temelli yaklasim,
stratejik yonetimdeki tartismasiz en 6nemli kuramlardan biri olarak kabul edilmektedir
(Teng 2007: 137). Ustelik kaynak temelli yaklasim literatiirde son yillarda artan bir
sekilde yaklasim yerine kuram olarak anilmakta ve bu durum kuramin goriisten ¢ok
bir kurama daha ¢ok benzeyecek sekilde bir kesinlik ve karmasiklik diizeyine ulastigi
gercegini yansitmaktadir (Barney vd. 2011). Bu nedenle bu calismada incelenen
olgunun agiklanmasinda uygun bir kuramsal yaklasim oldugu degerlendirilmistir.

Girisimcilik firsatlarinin farkina varilmasit ve bunlardan hizli bir sekilde
yararlanilmasi i¢in farkli kaynak setleri gerekmekle beraber firsatlari tanimak igin
pazar ile teknoloji tahmin yeterliligi ile ilgili kaynaklara ihtiya¢ duyulur (Covin ve
Slevin 2002). Dolayisiyla, girisimci bir stratejik vizyona sahip olan yoneticiler
muhtemelen girisimcilik kabiliyetini toplu olarak tesvik eden kaynaklar1 edinmeyi
tesvik edeceklerdir (Ireland vd. 2009: 32). Bunun yaninda her ne kadar literatiir kurum
girisimciligi ile isletme performansi arasindaki iliskiyi desteklese de kuruluglar, kurum
girisimciligini tesvik eden ana faaliyetleri belirlemelidir (Tantawy vd. 2021).

Kurum girisimciligi literatiiriinde siklikla tekrarlanan tema, "girisimecilik
mesajinin yukaridan iletilmesi gerektigi" ve iist diizey yoneticilerin "vizyonun
aktaricilar’" ve “kurumsal amacin sekillendiricileri” olarak kabul edilmeleridir
(Ireland vd. 2009: 29). Ust yénetim tarafindan yeni programlara ve/veya arastirma ve
gelistirme faaliyetlerine yatirilan sermaye miktari, yeni is yaratmaya verilen dnemin
faydal1 bir gostergesidir. Bu durum sektore gore satislarin yiizdesi olarak yent iirtinlere
yapilan harcamalar ve satislarin ylizdesi olarak Ar-Ge harcamalari ile 6l¢iilebilir. Bir
iist yOneticinin yeni is yaratma faaliyetlerine harcadig1 zaman miktar1 da bu konuya

verdigi onemin bir baska gostergesidir (Sathe 2003: 29). Ayrica yoOneticinin ne tiir
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kaynaklara sahip oldugu ve orgiitiinii gelistirmek icin daha ne tiir kaynaklara sahip
olmast gerektiginin farkinda olmasi stratejik girisimcilik acgisindan Onem arz
etmektedir. Nitekim Ireland vd. (2003) stratejik girisimciligi, rekabet avantaji
yaratmak ve siirdiirmek i¢in biliylime firsatlarindan yararlanmak {izere gerekli
kaynaklar1 tanimak olarak belirtmigler ve kurama bu sekilde katki yapmiglardir.

Diger taraftan son yillarda bilisim teknolojilerinde yasanan gelismeler, bilginin
stratejik bir kaynak olarak degerlendirilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Ciinkii
gelecegi gerceklestiren daima bir sirketin farkli bir ekonomi, farkli bir teknoloji, farkl
bir toplum fikrini somutlagtirmasidir (Drucker ve Maciariello 2009). Bunlardan
teknoloji, giiniimiizde bilginin ¢cok daha fazla etkin bir sekilde kullanilmasini gerekli
kilmaktadir. Nitekim kurum girisimciligi sirketlerin 6grenmesini gerektirmekle
beraber gercekten yeni bir sey yapilacaksa, tanim geregi, yeni yerlerde bilgi aranmasi
gerekir (Wolcott ve Lippitz 2010). Yeni bilgi edinmek hem bireyler hem de orgiitler
acisindan bazi kaynaklari bu yonde harcanmasi ile miimkiin olmaktadir. Orgiitler igin
bunlardan ilk akla gelenleri insan kaynagi ile finansal kaynaklardir. Yeni bilgi
edinmede bu iki kaynagin beraber yer aldig1 birimler veya faaliyetler dizesi genellikle
Ar-Ge faaliyetleri biinyesinde gergeklesmektedir. Ar-Ge faaliyetlerinin sonucu olarak
birgok sirket tarafindan yeni {irlin veya hizmetlerin gelistirilmesi tasarlanabilmektedir.
Her ne kadar Drucker ve Maciariello (2009) iiriin gelistirmenin ne pazarlamanin ne de
Ar-Ge’nin isi olmadigini, inovasyon istenen bir sirkette {irlin gelistirmenin gelir
iireten, kilit bir faaliyet oldugunu ve ayri bir bilesen olarak diizenlenmesi gerektigini
ifade etse de birgok isletmede Ar-Ge departmanlarindan yenilik¢i tiriinler beklendigi
asikardir.

Isletmelerin uzun dénemdeki rekabetinin rakiplerinden farkli, taklit edilmesi
zor olan ve ikamesi olmayan friinler gelistirmeye dayali oldugu bazi yazarlar
tarafindan ifade edilmistir (Bal 2010: 269). Bu tiir bir gelistirmede kullanilacak
kaynaklar; iiretim sistemleri, teknoloji, makineler gibi somut 6gelerle, marka veya
miilkiyet hakk: gibi soyut kavramlardan olugmaktadir (Mathews 2002: 8). Kaynaklar
etkin bir sekilde kullanildiginda insan kaynaginin olaganiistii sonuglar almasi olasidir.
Nitekim bir isletmenin amaci siradan insanlarin olaganiistii seyler yapmasina olanak
tanimasinin yaninda hicbir isletme, kit ve giivenilmez oldugu i¢in basarisini iistlin
yeteneklilere baglamamalidir (Drucker ve Maciariello 2009). Olaganiistii sonuglar

ancak pazari ve endiistriyi sarsacak sekilde etki uyandiran yeni {irlin veya hizmetler ile
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mimkiin olabilmektedir. Bu dogrultuda kiiglik, biylik bir¢cok isletme kurum
girisimciligi faaliyetlerinde bulunmaktadir. Ancak kiiciik isletmelerin de hayatta
kalabilmesi i¢in yenilik¢i iiriin ve teknolojilere ihtiya¢ duymalarina ragmen biiyiik
isletmelere oranla finansal kaynaklar1 daha kit durumdadir (Zahra, 1995:235). Bununla
beraber biiyiik igsletmeler piyasaya arz saglamada yeni kurulan isletmelere gore sayisiz
avantajlara sahiptir (Katz ve Shepherd 2004). Mesela biiylik isletmeler genellikle
deneyimli yonetim ekiplerine sahip olmasinin yaninda piyasaya kolay erisim ve
giivenilirlige sahiptir (Wolcott ve Lippitz 2010).

Biiyiik isletmelerin, kii¢iik isletmelere kiyasla sahip oldugu avantajlarin biri de
tiretim sistemleri ve kaynaklart agisindan daha bol imkanlara sahip olmasidir. Bu
noktada kiiclik isletmelere gore daha belirgin ve etkin {retim stratejileri
gelistirebilirler. Uretim stratejisi bir biitiin olarak isletme stratejileri ve amaglari ile
biitiinlestirilmis iiretim yeteneklerinin gelistirilmesi ve orgiit rekabetgiliginde giiclii bir
silah olarak tiretimin etkin kullanimu ile ilgili olmakla beraber isletme performansi ile
rekabet stratejisi arasindaki iligki, liretim stratejisi araciligiyla gelismektedir (Giiles ve
Ozilhan 2010: 484). Bu noktada iist yonetimin bu konuda alacag stratejik kararlar 6n
plana ¢ikmaktadir.

Ust diizey yoneticiler, isletmenin kaynak tahsis siireglerini etkili bir sekilde
yonlendirmeli ve bireylerin {iriin, slire¢ ve idari yeniliklerin pesinde yaratici hareket
etme ¢abalarin1 kolaylastirmak igin gosterilen ¢abalar1 onaylamalidir (Katz ve
Shepherd 2004). Bu sayede {iretim stratejisi, siirdiiriilebilir rekabetci {istiinlik
saglamak icin, isletmenin sahip oldugu {iretim yeteneklerini ve kaynaklarini
kullanarak etkin ve verimli bir iiretim siireci saglamaya yonelik hareket etmesini
saglayabilir. Nitekim Hart’in (1995: 988) konuyu gayet agiklayici bir sekilde sunan
modelinde sirasiyla kaynaklar, yetenekler ve rekabet¢i avantaj elde edilmektedir.
Burada yer alan kritik nokta kaynaklarin degerli, kolay taklit edilemeyen, ortiik,
karmasik ve isletmeye O6zel olmasidir. Ancak isletme icindeki soyut kaynaklari
6lgmenin zorlugu (Barney vd. 2011) literatiirde vurgulanan ve katkiya agik bir alan
olarak beklemektedir. Yine de uygun kaynaklarla desteklenmis, rakipler tarafindan
kolaylikla taklit edilemeyen rekabet avantaji, kurum girisimciligi faaliyetleri ile daha
kolay elde edilebilir. Ciinkii bu faaliyetlerin kaynaklart doniistirme ve yeni

yeteneklerle beraber yeni kaynaklar elde etmeye yardimci oldugu diistiniilmektedir.
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Kurum girigimciligi faaliyetleri i¢in isletme ig¢inde belirli kaynaklarin ayrilmasi
gerekmektedir. Cilinkii kurum girisimcilii projeleri bagimsiz olarak baslatilan,
isletmelerin biliyilk cogunlugunda baslangigta daha fazla finansal, beserl ve
organizasyonel kaynaklara erisim egilimindedir (Katz ve Shepherd 2004). Yeterli
kaynak bulunmadigi durumlarda yeni is yaratimi engellenir ve odak, basar1 saglamak
icin performanslarini iyilestirmeye kayar (Sathe 2003). Kaynak temelli kurama gore,
kurum girisimciligi rekabet avantaji kazandiracak kaynaklar1 toplamada,
doniistiirmede ve kullanmada kilit 6nem tasimaktadir (Floyd ve Wooldridge 1999).
Hatta Tantawy vd. (2021) ani ve ciddi ¢evresel degisimleri, yetersiz kaynaklara sahip
olan igletmeler i¢in bile 6nemli faydalar elde etme potansiyeli tasidigin1 varsayarak,
kurum girisimciligi faaliyetlerinin orgiitlerin firsatlar1 belirlemesine, degerli
kaynaklar elde etmesine ve c¢evresel belirsizliklerle basa ¢ikmasina yardimer olmak
icin Onemli olabilecegini savunmuslardir. Bununla birlikte kurum girisimciligi
faaliyetleri bir kaynak boslugu olusturmakta ve boslugu doldurmak i¢in orgiitler ortak
girisim, Ar-Ge ve ogrenme gibi konularda bazi is birliklerine bagvurarak kurum
girisimciligi faaliyetlerini kolaylastirmaktadirlar (Teng 2007).

Yukarida detayl olarak bahsedildigi sekilde, kaynak temelli kuram, isletmelerin
performanslarint ve rekabet avantaji kazanmalarini, sahip olduklar1 kaynaklar ve
yetkinlikler ile agiklamaktadir (Dess vd. 2003). Kurum girisimciligi faaliyetlerinin
isletmelere yeni yetenekler, {irlinler veya hizmetler kazandirabilecegi diisiiniildiigiinde
bu kazanimlarin isletmenin performansina etki edecegi varsayilabilir. Orgiitler yeni
triinleri, hizmetleri ve yetenekleri belirli kaynaklar1 kullanarak elde edebilecektir.
Bunlar somut ve soyut kaynaklar olarak ikiye ayrilmaktadir. Girisimcilik 6ngoriisii
kurumsal olarak gomiilii oldugundan (Lanza ve Passarelli 2014) ve kurum girisimciligi
stireci kurumdaki tiim seviyeleri kapsadigi i¢in ¢ok karmasik olmasi nedeniyle
(Bloodgood vd. 2015) basarili uygulamalar i¢in salt olarak bu kaynaklarin ayrilmasi
yeterli olmayacaktir. Ayrica bu iki tir kaynagin silire¢ icinde i¢c ige gegerek
dontigimiinden rahatlikla s6z edilebilir. Bununla birlikte olusturulan yeni
kombinasyonlar ister yeni iriinler, yeni siirecler, yeni pazarlar veya yeni Orgiitler
seklinde olsun, isin 6ziinde i¢ ve dis kaynaklar1 birlestirmenin yeni yollar1 vardir
(Teng, 2007: 120). Bu doniisiim sonucunda ise yenilik¢i tiriin ve hizmetler elde
edilirken Orgiitsel Ogrenme s6z konusu olmakta ve soyut bir kazanim elde

edilmektedir. Bu kazanim zamanla isletmenin rekabet avantajini artiran yenilik¢i bir
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beceri edinme aracina doniisebilir. Elbette tim bu faaliyetlerin sonucunda orgiitler
girisimci olmasa bile bunun belirli bir oranda gergeklesme ihtimali bulunmaktadir.
Ancak kurum girigimciligi faaliyetleri odakli bir sekilde yiiriitiildiigiinde faaliyetlerin
sonucu ii¢ boyutta yenilik, yeni is ve stratejik girisimcilik olarak birer birer veya toplu

bir sekilde karsimiza ¢ikmaktadir.

2.4, KURUM GIiRiSIMCILiGi MODELLERI

Kurum girisimciligi literatiiriinde farkli yazarlar tarafindan c¢esitli modeller
ortaya konmustur. Ancak her ne kadar kurum girisimciligine iliskin anlamli modeller
gelistirilmis olsa da bunlar kurum girisimciligi icinde siiregelen kritik dinamik
karmagiklig1 yeterince agiklayan, birbirine baglayan kapsamli bir teorik c¢erceveden
yoksundurlar ve kurum girisimeiligi ile ilgili literatiir cogunlukla teorik caligsmalarla
geligsmistir (Aktan ve Bulut 2008: 71). Bu tiir ¢alismalarda yazarlar, kuruluslarin
tiriinlerinde, siireglerinde, yapilarinda ve pazarlarinda yenilikgi fikirlere onciiliik etme
cabalarimi gerceklestirmeye calistiklar1 Grgiitsel politikalar, siirecler ve oOzellikler
biitiinii olarak tanimlayarak kurum girisimciligi icerigini netlestirmeye ¢alismislardir
(Aktan ve Bulut 2008). Ote yandan, kurum girisimciligi iizerine yapilan son ¢alismalar
cogunlukla olgunun yapisin1 kesfetmeye calisan saha caligsmalar1 olmasinin yaninda
bu calismalarin ¢ogu kurum girisimciliginin ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugunu
ortaya koymustur (Aktan ve Bulut 2008: 71).

Kurum girisimciligi orgiitiin i¢ ve dis ¢evresine ait unsurlar1 kapsayan dinamik
ve karmasik bir siire¢ oldugundan Bloodgood vd. (2015: 383) tarafindan girisimciligin
kuruluglarda nasil ortaya ciktigini agiklamak i¢in sistem dinamikleri perspektifi
Onerilmistir. Bunu basarmak icin, firsat tanima, degerlendirme, mesrulastirma ve
uygulama olmak iizere dort ana faaliyeti iceren bir ¢erceve kullanilmistir. Dinamik
karmasiklik zaman i¢inde aktorler arasindaki etkilesimlerden kaynaklanir ¢ilinki
sistemler dinamik, siki baglantili, geri bildirimle yonetilen, dogrusal olmayan, gegmise
bagli, kendi kendini organize eden, uyarlanabilir, sezgisel olmayan, politikaya direncli
ve degis tokuslarla karakterize edilir (Bloodgood vd. 2015).

Ireland vd. (2009) kurum girisimciligi stratejisinin ii¢ unsurun varhigiyla ortaya
ciktigini gosteren biitiinlesmis bir model sunarak girisimci bir stratejik vizyon,
girisimcilik yanlis1 bir Orgiitsel mimari ve orgiitsel hiyerarsi boyunca sergilenen

girisimci siiregler ile davranislar1 6ne ¢ikarmiglardir. Sekil 2°de yer alan bu model
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literatlirde daha 6nce yayinlanmis dokuz modeli biitiinlestirmesine ragmen Bloodgood
vd. ne gore (2015: 385) bazi sinirliliklart vardir. Birincisi, orgiitlerde girisimcilik
siirecini ilerleten orgiitsel siire¢ ve davranislarin daha derinlemesine anlasilmasini
saglama kabiliyeti yeterli degildir. Model, kritik orgiitsel sliregler olarak firsat tanima
ve firsattan yararlanmay1 igerirken, bunlar ve diger 6nemli unsurlar arasindaki kritik
baglantilar ve dinamik karmasiklik cogunlukla kesfedilmeden birakilmistir. Ikinci
olarak, gecmisteki diger arastirmalarla birlikte, kurum girisimciliginin dogrusal
olmayan yonlerine yeterince odaklanmamaktadir. Ornegin, bireysel girisimci bilisin
girisimci stratejik vizyonu ve girisimcilik yanlist mimariyi etkiledigini gostermektedir,
ancak ters etkinin ayrintilarin1 veya firsat takibinin cesitli asamalar1 iizerindeki

etkilerini gostermemektedir (Bloodgood vd. 2015: 385).

Kurum Girisimciligi ‘

PR R Kurum Girigimciligi Stratejisinin Unsurlar Kurum Girigimciliginin Sonuclar:
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| Rekabet Yetenegi Stratejik Yeniden
- * Rekabet Yogunlugu | Konumlanma
Orgiit * Yapt

+ Teknolojik Degisim

—— *+ Urtin-Pazar Kinlim

+ Uriin-Pazar Ortaya
Cikigt

* Kaultur
+ Kaynaklar/Yetenekler
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Ust Seviye Glnsmi(l Stratejik
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Sekil 2 — Biitiinciil Bir Kurum Girisimeiligi Stratejik Modeli (Ireland vd. , 2009: 24)

* Farsati Tamima
+ Firsattan Faydalanma

Bloodgood vd. gore (2015: 287) kurum girisimciligi siireci ¢ok karmasiktir
clinkii kurumdaki tiim seviyeleri kapsar, siirekli degisime tabidir ve belirli eylem
setleriyle kolayca iligkilendirilemeyen uzun vadeli sonuglar1 vardir. Ayrica
girisimcilik 6ngoriisii kurumsal olarak gomiiliidiir ve fikirlerin yenilik¢i uygulamalara
uyarlanmasini etkileyerek yeni iiriinlere veya sirket i¢i uygulamalara yol agar (Lanza
ve Passarelli 2014). Kurum girisimciliginin dnceki kavramsallastirmalari onun bir
kurulus i¢inde nasil isleyebilecegine dair anlayisimizi gelistirmeye yardimci olsa da

kuruluslarin gercekligini daha fazla yansitan firsatlar1 takip etmek icin birden fazla,
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eszamanli cabaya girmenin etkilerini yeterince yakalayamamistir (Bloodgood vd.
2015: 287).

Kurum girisimciligi kavrami, kurulu bir sirketteki ekiplerin ana sirketten farkli
ancak ana sirketin varliklarini, pazar konumunu, yeteneklerini veya diger kaynaklarini
kullanan yeni bir isi tasarladigi, gelistirdigi, baslattig1 ve yonettigi siire¢ olarak da
tanimlanmaktadir (Wolcott ve Lippitz 2007: 75). Bu kapsamda risk sermayesinden
(venture capital) farklidir. Genellikle harici ortaklar1 ve yetenekleri (satin almalar
dahil) igermesine ragmen, kurulu sirketin 6nemli kaynaklarin1 kullanir ve dahili
ekipler genellikle projeleri yonetir (Wolcott ve Lippitz 2007: 75). Biiyiik isletmelerde
yaptiklart arastirmada Wolcott ve Lippitz (2007) isletmelerin kurumsal girisimcilige
nasil yaklastiklarin1 belirmek amaciyla iki boyutta konuyu incelemislerdir (Sekil 3).
Birincisi yeni is olusturmada isletme icinde kimin sorumlu oldugudur. ikincisi ise
kaynaklarin dagitim yetkisinin kimde oldugudur. Bu baglamda her iki boyutun iki ucu
olacak sekilde dortlii bir model gelistirmislerdir. Kategorilerin her biri farkli liderlik
bigimleri, siiregler ve beceri setleri gerektirmektedir (Wolcott ve Lippitz 2007: 81).

Wolcott ve Lippitz’in (2007: 76-78) ortaya koydugu dort model kisaca
Ozetlenecek olursa, kolaylastiran isletmelerde, belirli bir ekip veya departman, yeni
fikirleri gelistirmek ve uygulamakla gorevlendirilir. Bu ekibe, yeni kavramlari
denemeleri ve bunlar1 pazara sunmalari i¢in kaynaklar ve 6zerklik verilir. Sirketin geri
kalani, ekibin basarili olmasmna yardimeci olmak igin destek ve kaynaklar saglar.
Uretken isletmeler, kurum girisimciligine en kurumsal sekilde yaklasanlardir. Yeni
irlin, hizmet veya is modellerinin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesi i¢in sirket
bilinyesinde ayri bir is birimi olusturulur. Bu birim, kendi biitcesi, kaynaklar1 ve
yonetim ekibi ile bagimsiz bir varlik olarak ¢aligir. Diger tiim is birimleri gibi, gelir ve
kar elde etmekten sorumlu tutulur. Fursatgi isletmelerde yenilik, sirket i¢inde yeni
fikirleri takip etme 6zgiirliigii verilen bireysel ¢alisanlar tarafindan yonlendirilir. Bu
"firsatcilar" genellikle kendi kendilerini segerler ve yeni lriinler, hizmetler veya is
modelleri gelistirmek i¢in bagimsiz olarak c¢alisirlar. Son olarak savunmact
isletmelerde orgiit iginde yenilik kiiltiirii olusturmaya odaklanilir. Savunuculari, st
diizey liderleri yeni fikirleri desteklemeye ikna etmek ve onlar1 gelistirmek i¢in kaynak
saglamak icin ¢alisan inovasyon sampiyonlaridir. Bu model, giiclii bir liderlik ve risk

alma iradesi gerektirir.
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Sekil 3 - Dort Kurum Girigimeiligi Tiirti (Wolcott ve Lippitz, 2007:77)

Kurum girisimciligi faaliyetlerini baslatmak isletmelerin faaliyet alanina,
biiyiikliiklerine, faaliyet gosterdigi sektorler gibi bir¢ok degiskene bagli olarak degisik
zorluklara go6glis germek anlamima gelmektedir. Hatta bu zorluklarin bir¢ogu
baslangigta tespit edilemeyen veya On analizlerle ortaya koyulamayan unsurlar
olabilir. Kurum girisimciligini nelerin kritik olarak etkiledigini agikliga kavusturmak
icin bazi arastirmalarda 6nemli sonuglar1 olan dort alan tammmlanmustir; bunlar dis
cevre, stratejik liderler, orgiitsel form/yonetim ve orgiitsel performanstir (Guth ve
Ginsberg 1990: 7). Sekil 4’te yer alan modele gore dis ¢evrede rekabet, teknoloji,
sosyal ve politik unsurlar 6n plana cikarken stratejik liderlik agisindan, liderin
karakteristik 6zellikleri, deger ve inanclar1 ile davramiglar1 dikkat c¢ekmektedir.
Orgiitsel form veya ydnetim agisindan rgiitiin stratejisi, yapisi, siiregleri ve temel
degerleri yer alirken Orgiitsel performans acisindan orgiitiin etkinligi, etkililigi ve
paydaslarin tatmini 6n plana ¢ikmaktadir. Ttim bu kritik alanlarin etkisi altinda kurum
girisimciligi yine iki temel tlirde ya yenilik sayesinde yeni bir igletmenin kurulmasi ya
da halihazirdaki kurulusun stratejik yenilenmesi seklinde tezahiir etmektedir. Bu

noktada yenilikg¢ilik ile halihazirdaki isletmeden farkli bir isletmenin kurulmasi
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bireysel girisimcilige ¢ok benzerlik gostermektedir. Diger taraftan stratejik yenilenme,
oOrgiitiin igsel siireclerini de i¢ine alan daha belirsiz bir olgu olmakla birlikte deneysel
olarak arastirilmasi, bu konuda daha ¢ok teorik ¢alisma oldugu i¢in kiymetli olacaktir
(Kyrgidou ve Petridou 2011). Nitekim deneysel arastirmalarin azhigi kurum
girisimciligi agisindan hangi tiir orgiitlerin digerlerine gore Orglitsel yoOnetisim

stireclerini bagarili bir sekilde uyguladiklarini 6grenmenin 6niinde engel olabilecektir.

CEVRE STRATEJIK ORGUTSEL ORGUTSEL
LiDER YONELIM PERFORMANS

Rekabet
Teknolojik Nitelikler Strateji Etkililik
Sosyal Degerler/Inanglar Yap1 Etkinlik
Politik Davran]§ Kiiltiir PH\ da}l ar
Stregler Tatmin

Sekil 4 - Kurum Girisimciligi Modeli (Guth ve Ginsberg 1990)

2.5.  KURUM GIRIiSIMCILiGININ ONCULLERIi

Isletmeler, kurum girisimciligi faaliyetlerine katilirken; stratejik ve/veya
finansal hedefler i¢in mevcut i3 yapilarimin uyarlanmasi, genisletilmesi,
cesitlendirilmesi gibi farkli amaglar giiderler (Bierwerth vd. 2015: 270). Calismalar,
kurum girisimciligini benimsemenin ana nedenlerinin orgiitsel karlilik ve biiyiime,
yenilik¢ilik ve rekabet avantajlarini kullanmak olduguna dair kanitlar sunmaktadir
(Tantawy vd. 2021). Bununla birlikte ampirik bulgular, kurum girisimciligi
faaliyetlerinin 6znel performans tizerindeki etkilerinin nesnel performans tizerindeki
etkilerinden daha giiclii oldugunu ortaya koymakla beraber bu faaliyetlerin her zaman
isletmelerin nesnel performansini iyilestirmeyi amaclamadigi ve bu nedenle yalnizca

finansal olarak motive edilmedigini ortaya koymaktadir (Bierwerth vd. 2015: 270). Bu
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baglamda kurum girisimciliginin Onciillerinin i¢sel ve digsal olarak degerlendirilmesi
on plana ¢ikmaktadir. Ayrica bu alandaki arastirmalar nispeten sinirli oldugu igin
Glinyanova vd. (2021: 1747) tarafindan kurum girisimciliginin i¢ ve dis gomiilii

dinamikleri ile ilgili daha fazla aragtirma yapilmasi 6nerilmektedir.

2.5.1. Tgsel Onciiller

Yenilik ile yeni is yaratmada dis ve i¢ faaliyet ortami ¢esitli yonden oOrgiitler
iizerinde etkilere sahiptir. Igsel is ortami, boliimiin mevcut islerinin durumunu
(bliylime, olgunlagsma veya gerileme), boliimiin yeni girigsimlerinin goreceli miktarini
ve gelisim asamasini, kaynaklarin mevcudiyeti ile yeni iiriinlerin mevcut isleri
engelleyebilecegi korkusu veya siireg yeniligine karsi tiriin yeniligine yonelik 6nyargi
gibi diger i¢sel faktorleri ifade eder (Sathe 2003:3 9). I¢sel kurum girisimciligi risk
alma, proaktiflik ve yenilik¢iligi miimkiin kilan, girisimcilik yonelimini tesvik eden
isletme politikalari, sistemleri ve siire¢lerine odaklanmaktadir (Vanacker vd. 2021: 1).
Bunlar arasinda yonetim destegi, orgiitsel yapi, tesvik ve kontrol mekanizmalari ile
kaynaklar ve yetenekler bulunmakla beraber asagida agiklanmaktadir.

Kurum i¢i ¢evre bircok faktorden olusmakla birlikte, kurum girisimciligi,
literatlirlinde vurgulandigi ilizere en Onemlilerinden biri olan ydnetim destegi
(Belén 2018: 12), 6zellikle kurum girisimciliginin temel itici giicli olarak kabul edilen
sitket performansi boyutunda, sirketlerin ortaya c¢ikan firsatlart zamaninda
degerlendirmesine olanak taniyan daha fazla kaynaga erisiminin dogru
yonlendirilmesi i¢in 6nemli bir unsurdur (Sathe 2003: 24).

Firsatlar1 tanima biligsel olarak dnceki bilgi yapilar ve deneyimlerden 6grenme
imkanlarina dayali ve bireysel diizeyde baglayarak, kurum icinde firsat tanima gibi
bilis ve davranislara rehberlik edebilir (Bloodgood vd. 2015: 389). Bu yapilar ve
deneyimler, cesitliliklerine ve yogunluklarina bagli olarak daha fazla yenilikle
sonuglanabilecek arama faaliyetlerine rehberlik etmeye yardimci olabilir (Bloodgood
vd. 2015: 389). Firsatlar1 tanima ve onlart ticari olarak zamaninda degerlendirmek i¢in
belirli bir seviyede yonetim yetenegine ihtiya¢ vardir. Kurum iginde ydnetim
yeteneginin kithgir durumunda ise departman genel yoneticilerinin isi 6grenmek,
katkida bulunmak ve profesyonel olarak bilylimek icgin yeterli zamana Sahip

olamayacaklari kadar hizli hareket etmeleri gerekebilir (Sathe 2003: 24).
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Drucker ve Maciariello (2009), girisimcilik ile kurum girisimciligin ABD’de
bile etkin bir sekilde yapilmadigini ifade ettikten sonra igletmelerin ayakta kalabilmek
icin baslica stratejilerini  verimliligi artirmak T{lizere maliyetleri dislirmeye
odaklandiklarin1 belirtmistir. Bu baglamda sadece verimlilik ve satislarin artmasi
tizerine kurulu bir yonetsel yapida kurum girisimciligi faaliyetine zaman ayirmak pek
de miimkiin gériinmemektedir. Bununla birlikte iist yonetimin inovasyon veya kurum
girisimciligi faaliyetlerinden uzak durma nedenlerinden biri beden is¢ilerinden bilgi
iscilerine gecis siirecinde, bilgi is¢ilerini yonetmenin zorlugu olabilir. Nitekim bir
taraftan iist yonetim kurum girisimciligi a¢isindan ne kadar ve nasil bir insan
kaynagina sahip oldugunu degerlendirmede yetersiz kalmakta diger taraftan ise bilgi
islerini etkin olarak yonlendirmede etkili olmayabilir. Bu noktada {ist yonetim
niyetinin ve desteginin planli programli olmasinin yaninda insan kaynaginin
giiclenmesi i¢in de ¢aba sarf edilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de kurum igindeki
girisimcilik faaliyetlerinin planli ve programli uygulayicilarinin bulunmasi ve ilgili
biitiin kaynaklarin etkin sekilde dagitilarak yonetilmesi gerekmektedir.

Orgiit yapisi, iginde kiiltiirel geleri de igeren kurumun is yapis tarzindan
etkilenen ve onu etkileyen unsurlar i¢inde barindirir. Stratejiyi etkileyebilecek ic
cevre unsurlari arasinda orgiit yapisi, stireklilik baskis1 ve ayirt edici yetkinlikler yer
alirken strateji ve yapmin belirli unsurlar1 arasindaki baglantilar, stratejik
degerlendirme siireci tizerinde etkili olmaktadir (Bloodgood vd. 2015).

Strateji ile yapinin belirli unsurlar1 arasindaki baglantilarin ~ stratejik
degerlendirme siireci izerinde etkisi vardir (Bloodgood vd. 2015: 394). Ayni zamanda
bu etki yonetim kiiltlirii iizerinde de tesiri bulunmaktadir. Yonetim kiiltiirii, sirket
yoneticilerinin ve bolim yoneticilerinin paylastigt  ortak inanglar seklinde
tanimlanmaktadir (Sathe 2003). Yaygin goriisiin aksine, dogru yonetim kiiltiiriiniin
hakim olmas1 halinde kurum girisimciligini tesvik etmek i¢in finansal desteklere
ihtiyag duyulmamaktadir (Sathe 2003: 21). Calisanlar, finansal tegvikler olmaksizin
ve yiiksek basarisizlik olasiligina ragmen, bunu yapmanin kisisel bir riski olmadigina
inanirlarsa, yeni girisimlerde bulunmaya motive olmakla beraber yonetim kiiltiirii de
kurallarin esnetilmesine izin veriyorsa yeni is yaratilmasi tesvik edilir (Sathe 2003:
21). Ayrica kurum girisimciligi, calisanlarin yenilik¢i fikirler gelistirip test
edebilecekleri, risk alabilecekleri ve girisimcilik firsatlarin1  belirleyip takip

edebilecekleri kurumsal kiiltlirleri tesvik edebilir (Floyd ve Wooldridge 1999).

33



Dolayistyla, i¢sel kurum girisimciligi, isletmelerin insan sermayesini ¢esitli sekillerde
zenginlestirme potansiyeline sahiptir ve igsel kurum girisimciligi ile isletme
performansi arasinda beklenen pozitif iliskinin altin1 daha da ¢izmektedir (Vanacker
vd. 2021: 4).

Orgiitsel yapinin izin verdigi sekilde ¢alisanlara, dzellikle orgiit yoneticilerine,
kurum girisimciligini baslatmada veya gelistirmede ¢esitli gorevler diismektedir.
Kurum yoneticileri daha biiyiik firsatlar i¢in kurumsal girisimciler olmali ve
departman genel yoneticilerinin girisimcilik i¢in gereken 6zerklik ve kaynaklardan
mahrum birakilmayarak daha kiiclik firsatlar i¢cin ayni seyi yapmalarina da izin
vermelidir (Sathe 2003: 23). Departman genel yoneticileri yeni is yaratma konusunda
ticari, Orgiitsel ve kisisel olmak iizere {i¢ ana nedenden dolayr motive olmalarinin
yaninda miisteriler, tedarikgiler, rakipler ve ilgili diger kisilerle daha genis bir dis
temas agina sahip olarak, ticari nedenlerle yeni is yaratma girisiminde bulunma
egilimindedir (Sathe 2003: 24). Orgiitsel yapinin yenilik ve dolayisiyla kurum
girisimciligi lizerinde birgok etkisi bulunmaktadir. Bu konudaki heniiz tam olarak
yanitlanmamis soru, kurum i¢i faktorlerin yeni iiriin ve hizmetlerin piyasaya
stiriilmesi, kurumsal siire¢ ve yapilarin yeniden tasarlanmasi ve yeni stratejilerin
izlenmesi ile nasil bir iligki iginde oldugudur (Belén 2018: 13).

Firsatlarin girisimcilikteki rolii goz oniine alindiginda, yerlesik kuruluslardaki
firsat yasam dongiisti, dort kritik faaliyete dayali olarak yakalanmaya ve tanimlanmaya
caligilir: firsat tanima, firsat degerlendirme, firsat mesrulastirma ve firsat uygulama
(Bloodgood vd. 2015: 384). Kurumsal bir ortamda girisimcilik siirecini olusturan bu
dort faaliyet, girisimcilik ve strateji disiplinlerindeki ilgili faaliyet ve iliskilerin
literatiir taramasindan, onceki literatiirdeki ¢esitli kurum girisimciligi modellerinin
sentezinden ve kurumsal ortam faktorlerinin dahil edilmesinden kaynaklanmaktadir
(Bloodgood vd. 2015: 384).

Tesvik ve kontrol sistemleri gibi kurum girisimciligine doniik motivasyon
teknikleri, kurum girisimciligini yonlendirmede 6nemli bir rol oynamaktadir. Sirketler
bu teknikleri, ¢alisanlar1 daha girisimci olmak konusunda tesvik etmek ve onlar1 belirli
roller ve sorumluluklar iistlenmeye gilidillemek i¢in kullanabilir. Tesvikler bir
isletmenin ¢alisanlarina basarilar1 karsiliginda sagladigi fayda ve kazanimlar1 ifade
eder. Bunlar ikramiyeler, ek 6demeler, kar pay1 veya sirket hisseleri gibi tesvikleri

icerebilir. Bunun yani sira terfi, genisletilmis is gérevleri, taninma ve saygi, aragtirma
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biitgeleri, calisanlarin girisimcilik alanlarindaki en son bilgilerden haberdar olmast i¢in
konferanslara, toplantilara veya is gezilerine katilim imkan1 da tesvikler arasinda yer
alir (Morris vd. 2011). Ancak finansal 6diillere ve terfilere dayali geleneksel tesvik
sistemleri, ¢calisanlar1 girisimci faaliyetlere katilmaya tesvik etmede her zaman etkili
olmamakla beraber bunun yerine, taninma, kisisel gelisim ve gelisme firsatlart ile
destekleyici bir kiiltiirii igeren biitiinsel bir yaklasim daha etkili olabilmektedir (Morris
vd. 2010). Bununla birlikte 6diil ve tesvikleri orgiitiin genel stratejisi ve hedefleriyle
uyumlu hale getirerek girisimcilik ve yenilik icin esnek ve uyumlu bir sekilde
tasarlamak, bu sistemleri siirekli olarak ¢alisanlarin geri bildirimlerine ve iirettikleri
sonuclara gore degerlendirerek gelistirmek biitlinciil bir sistem anlayisi i¢in 6nemlidir
(Morris vd. 2010).

Isletmelerin ister {iriin isterse hizmet iiretmek iizere ihtiyac duyduklari
kaynaklara erisimi ve bunlart etkin bir sekilde nasil degerlendirecegi, hizla artan
rekabet ortaminda giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Kurum girisimciligi
faaliyetlerinde 6ne c¢ikan kaynaklarin basinda yetkin insan kaynagi bulunmaktadir.
Daha sonra yukarida bahsedildigi tizere kurum girisimciligi boyutlarindan inovasyon
yonetimi i¢in maddi ve maddi olmayan kaynaklara ihtiya¢ bulunmaktadir. Bunlardan
Ar-Ge ve reklam harcamalari maddi olmayan varliklara yatirim 6rnegi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiir yatirimlar, bir isletmenin yeni mal ve hizmetler icat
ederek (Ar-Ge) ve bunlar ticarilestirerek (reklam) deger yaratmasini saglayan
girisimcilik stratejileri olarak goriilebilir (Cucculelli ve Bettinelli 2015: 330).
Ozellikle, Ar-Ge ve reklam yatirimlar1 gibi stratejik se¢imler, girisimci davranislarin
stirdiiriilebilmesi ve yeni liriin ile hizmetlerin icat edilip ticarilestirilebilmesi i¢in
kullanilan araglardir (Cucculelli ve Bettinelli 2015: 331).

Maddi olmayan varliklarin girisimcilik davraniginin 6nemli bir parcasi oldugu
kabul edildikten sonra tartismanin odak noktas1 maddi olmayan varliklara yapilan
yatirimlarin igletmelerin performansi tizerindeki etkilerine yonelmistir (Cucculelli ve
Bettinelli 2015). Mesela isletmelerin maddi olmayan varliklara iliskin muhasebe
verilerinin gergek bilgi icerigine sahip oldugunu ve isletme performansi iizerindeki
olumlu etkileri ortaya ¢ikabilir (Cucculelli ve Bettinelli 2015). Maddi olmayan
varliklarin hem isletme hem de endiistri diizeyinde verimlilige olumlu katkis1 da son
zamanlarda tespit edilmistir (Cucculelli ve Bettinelli 2015). Ekonomi, isletme ve

yonetim gibi farkli disiplinlerden gelen bu ¢aligmalar tutarli bulgular sunmakta ve Ar-
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Ge ve reklama yatirim yapmak gibi girisimci bir stratejinin isletme basarisi i¢in nasil
onemli olabilecegini gostermektedir (Cucculelli ve Bettinelli, 2015:332).

Son derece yenilik¢i is modeli degisikliklerini basarili bir sekilde sunarken
muhtemel riskleri en aza indirmenin bir yolu, girisimci davranisa Ar-Ge ve reklam
yatirimlariyla eslik etmektir. Ar-Ge'ye yapilan yatirimlar, iyi korundugunda ilk ve
erken hareket edenlerin avantajlarinin takipgiler tarafindan ele gecirilmesi riskini
azaltan giris engelleri yaratabilecek deney ve yenilik¢ilik kabiliyetinin artmasina yol
acmaktadir (Covin ve Miles 1999). Ar-Ge'ye yapilan yatirnm genellikle ¢ok yenilik¢i
is modellerinde ihtiya¢ duyulan {iriin ve siire¢ inovasyonuna gerekli somut destegi
sundugundan, ise yaramayan yenilik¢i is modeli yaratma riskini de azaltabilir (Morris
vd. 2011). Son olarak, inovasyonu kolaylastirarak isletmenin yeni miisteri ihtiyaglarini
Ongdrmesine ve hatta yaratmasina yol agan siirece de katkida bulunmaktadir

(Cucculelli ve Bettinelli 2015: 333).

2.5.2. Dissal Onciiller

Digsal kurum girisimciligi, yeni istirakler kurarak yahut satin alarak yeni
pazarlara veya faaliyetlere girmeye ve tedarikgiler ile miisterilerle yeni is birligi
girisimlerinde bulunmaya odaklanarak oOrgiitiin ¢evresindeki unsurlardan etkilenir
(Vanacker vd. 2021:1). Digsal is ortami miisteriler, rakipler, tedarikgiler ile diger
sektorel ve rekabetci gliclerin yaninda yasal, diizenleyici, teknolojik ve ekonomik
ortami da igerir (Sathe, 2003: 39). Bunlardan bir sirketin i¢inde bulundugu sektér,
kurum girisimciligi-performans iliskisini baglam olarak anlamlandiran, isletmenin dig
¢evresinin 6nemli bir bilesenini olusturmaktadir (Bierwerth vd. 2015:261). Sektor
rekabeti yeni is yaratimini tesvik etmesinin yaninda dogrudan rekabet de yeni is
yaratimini tesvik eder ¢linkii bu durum 6rgiitiin sektdrdeki rakiplerine karsi rekabetci
konumunu farklilagtirmanin  ve miisteri degeri yaratmanmn bir yoludur
(Sathe, 2003:45). Bazen de miisteri davranisi kurum girisimciligi faaliyetine katilma
yoniinde isletmeler i¢in giidiileyici olabilir. Mesela miisteri baskilar1 yeni is yaratimini
kolaylagtirabilir veya engelleyebilir. Talepkar miisteriler yeni is yaratimini tesvik
ederken yavas veya yenilik¢i olmayan miisteriler yeni is yaratimini engeller ve
miisteriler yeni teknolojiyl benimsemekte yavas davranirlarsa yeni is yaratimini da

azaltabilirler (Sathe, 2003: 41). Bazen de miisteriler rakip haline gelebilir ve yeni is
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yaratimini kisitlayabilir. Ornegin yeni bir girisim bir miisterinin iiriiniiyle rekabet
ederse, misteriyle olan mevcut is tehlikeye girebilir (Sathe, 2003: 43).

Di1s ¢evre unsurlarindan politik ¢evre i¢inde yer alan hiikiimet diizenlemeleri
yeni ig yaratimini kolaylastirabilir veya engelleyebilir ve hatta hiikiimet diizenlemeleri
ile bunlarin sonucunda ortaya c¢ikan biirokratik prosediirler yeni is yaratimini
engelleyebilir (Sathe, 2003: 47). Sirketler dissal ¢evrede yer alan giig iliskilerinde
duragan olamazlar, ancak genellikle calkantili dis ortamlarin zorluklariyla yilizlesmek
icin kendilerini silirekli olarak ayarlamak, uyarlamak veya yeniden tanimlamak
zorundadirlar. Bu nedenle dis ¢evrede meydana gelen degisimler is modelini ve kurum
girisimciligi firsatlarini etkileyecek seviyede ise fark edilerek etkileri hesaplanmali,
gerekirse tedbirler alinmalidir (Sathe, 2003).

Diger bir ¢evre unsuru olan sektdre ait unsurlar da diizenli bir sekilde
izlenmelidir. Mesela endiistri standartlar1 yeni islerin yaratilmasina yardimer olurken
endiistri standardinin olmamasi1 miisteri lizerinde tereddiit yaratarak (Sathe, 2003: 48)
satin alma kararmni olumsuz yonde etkileyebilir. Miisteri ¢ekincesi varsa gelismekte
olan bir pazarda yeni iirlinler sunmak zor olmakla beraber alicilar, eninde sonunda
ortaya cikabilecek bir endiistri standardiyla uyumsuz olabileceginden korktuklar
tirtinleri satin almaktan ¢ekinirler (Sathe, 2003: 48).

Pazarda yer alan rekabet ortami da igletmelerin kurum girisimciligi faaliyetlerine
katilma kararini etkileyebilir. Daha fazla ¢evresel rekabet, dinamizm ve heterojenligin
bir kurum girisimciligi stratejisi gerektirmesinin yaninda benzer sekilde hizla degisen,
hizli rekabet ortamlariyla karsi karsiya kalan igletmelerin en iyi sekilde bir kurum
girisimciligi stratejisi uygulamalart onlarin faydasina olacaktir (Ireland vd. 2009: 28).
Son olarak dis g¢evrede yer alan ani ve giicli degisimler de orgiitlerin kurum
girisimciligi davranisini dogrudan etkilemektedir. Mesela 2010°lu yillarin basinda
yasanan Arap Bahari'ni isletme performansini artirmanin daha fazla yolunu aramak
icin bir sans olarak yoneticilerin gormiis olabilecegini Tantawy vd. (2021)
belirtmislerdir. Bu nedenle, kurum girisimciligi faaliyetleri kuruluslarin firsatlar
tanimlamasina, faydali kaynaklar elde etmesine ve gevresel belirsizliklerle basa

¢ikmasina yardimet olmak igin kritik 6neme sahip olabilir (Tantawy vd. 2021).
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2.6. KURUM GIRiSIMCILiGININ SONUCLARI

Gliniimiizde orgiitlerin yarin ne yapmaliyiz yerine, belirsiz yaria hazir olmak
i¢in bugiin ne yapmaliyiz sorusu sormalar1 kendi faydalarina olacaktir (Drucker ve
Maciariello 2009). Bu yiizden de stratejik planlama agisindan diizenli olarak risk
almalar1 gerekmektedir. Kurum girisimciligi de tipki yenilikgilik gibi bu risklerden
biridir. Ciinkii bir¢cok belirsizligi biinyesinde barindirmaktadir. Bu nedenle rutin
faaliyetlerine devam eden orgiitlerin, ozellikle KOBI’lerin kurum girisimciligi
yoniinde stratejik bir karar almalar1 6ncelikle iist yonetimin bu konudaki niyetine bagl
olacaktir. Bu niyet ise aslinda igletme i¢indeki insan kaynagi ve finansal kaynaklarin
yeterliligi ile dogrudan alakalidir. Isletmenin halihazirda kilit insanlarmn kim oldugunu
diger calisanlarin yeteneklerini belirlemeleri, insan kaynagi sinirli oldugu icin stratejik
planin bu minvalde yapilmasi gerekmektedir. Beden is¢isinden bilgi is¢isine dogru bir
kayma yasanmasi biitiin gelismis ve gelisen iilkelerde isgiicliniin ¢ok biiyik bir
boliimiiniin elleriyle degil fikirlerle, kavramlarla, teorilerle calistigini gostermektedir
(Drucker ve Maciariello 2009). Bu baglamda ¢ikt1 ise nesne degil bilgi ve
enformasyondur. Kurum girisimciligi faaliyetlerinde yer alacak bilgi is¢ilerini kisisel
azimleri ve kendini yonlendirmeleri tiretken yapacaktir.

Ozellikle 1990'lardan sonra gelismis ekonomilerde kurum girisimciligi iizerine
yapilan ¢alismalar, isletme igindeki girisimcilik faaliyetlerinin isletme performansi
icin basar1 sagladigin1 gostermistir (Aktan ve Bulut, 2008:70). Bu alandaki literatiir,
kurum girisimciliginin isletme performansinda oOnemli bir rol oynadigim
gostermektedir (Bierwerth vd. 2015:256). Isletmeler finansal ve/veya stratejik
nedenlerle kurum girisimciligine dahil olabildiklerinden literatiir, performans
sonuglarint degerlendirirken isletmenin kurum girisimciligi faaliyetinin arkasindaki
farkli motivasyonlar arasinda ayrim yapmaktadir (Bierwerth vd. 2015: 256). Bireyler
ve kuruluslar elde edilen sonuglar1 ve bunlarin etkilerini katlanilan maliyetler ve firsat
maliyetlerine gore degerlendirmektedir (Ireland vd. 2009: 34). Ne yazik ki, strateji ve
girisimcilik hakkindaki bu i¢goriiler otomatik olarak basarili yeni is yaratimina yol
acmamaktadir ¢linkii yeni i yaratiminin gelismesi i¢in uygun kurumsal baglamin
yaratilmas1 ve dogru siirecin kurulmasi, izlenmesi ve uygun sekilde etkilenmesi

gerekmektedir (Sathe, 2003:3).
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Kurum girisimciliginin nesnel performansla (yani, finansal performans ve
finansal biiylime) pozitif iligkili oldugunu varsayilmakla beraber, kurum
girisimciliginin girketin rakiplerine kiyasla goreceli performansi agisindan 6znel
performansi (ana karar verici tarafindan algilandigi sekliyle) olumlu yonde etkiledigini
savunulmaktadir (Bierwerth vd. 2015:257). Diger bazi ¢alismalarda algilanan finansal
olmayan performans (0rnegin, miisteri memnuniyeti) veya algilanan finansal
performans (6rnegin, isletmelerin baslica rakiplerine kiyasla algilanan karliligi) dahil
olmak {lizere 6znel performansa odaklanmaktadir. Caligmalar ayrica objektif ve
stibjektif performansin bir kombinasyonu olan genel performanst da dikkate
almaktadir (Bierwerth vd. 2015:256).

Gergek girisimcilik, yeni bir firsatin ¢ekiciligine dair derin bir kisisel inan¢ ve
her seye ragmen bu firsatin pesinden gitme kararliligi, "sahte girisimcilik" ise yeni bir
firsatin pesinden herhangi bir heves ya da gerg¢ek bir baglilik olmadan kosmaktir
(Sathe, 2003: 26). Ust diizey yoneticiler 6zden ziyade sekle odaklandiklarinda sahte
girisimciligi tespit etmekte basarisiz olurlar (Sathe 2003). Kurumun yenilikgilerden
olusan bir gen havuzuna sahip olmayabilecegini kabul ederek ve girisimcilige gercek
bir bagliliktan ziyade sdzde bir hizmet oldugunu varsayarak sahte girisimcilikten
kaginilabilir (Sathe, 2003:26).

Vanacker vd. gore (2021:1) kurum girisimciligi ve isletme performansi
arasindaki iligkiye dair literatiiriin dikkat edilmesi gereken ii¢ sinirlamasi vardir.
Birincisi, arastirmacilar, isletme performansi ile ayri ayri iliskilerini incelemek igin
farkli kurum girisimciligi tlirlerini  birbirinden ayirma konusunda sistematik
davranmamuslardir. Daha spesifik olarak, kurum girisimciligi ve performansa iliskin
mevcut bilginin sistematik ve kanita dayali bir sekilde degerlendirilmesi i¢in alanin
nicel bir literatiir konsolidasyonuna ihtiyaci oldugu Bierwerth vd. tarafindan
(2015:256) savunulmaktadir. Kurum girisimciligi ve isletme performansina iligkin
literatiirdeki ikinci bir kisitlama, 6nceki aragtirmalarin kurum girisimciliginin iilkeler
arasinda farkli isletme performans: ile iligkili oldugunu gdstermesine ragmen
(Bierwerth vd. 2015), bu farkliliklar1 agiklayan iilke diizeyindeki faktorler hakkinda
cok az arastirma olmasidir (Vanacker vd. 2021: 1). Uciincii olarak, ¢cogu arastirma
kurum girisimciligi ile es zamanlh veya kisa vadeli isletme performansi arasindaki

iligkiyi incelemistir (Vanacker vd. 2021: 2).
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Isletme performansinin kurum girisimciligi ile eszamanli olarak incelenmesi,
kurum girisimciliginin mi isletme performansint etkiledigini yoksa isletme
performansinin - m1  kurum girisimciligini miimkiin -~ kildigim1  ayirt  etmeyi
zorlastirmaktadir (Vanacker vd. 2021: 2). Benzer sekilde, inovasyon, girisimcilik ve
diger kurum girisimciligi faaliyetlerine yapilan yatirimlar biiylik 6n maliyetler
icerebilir ve bu yatirimlarin istenen getirileri saglamasi birkac yi1l alabilir. Bu nedenle,
kurum girisimciliginin isletme performansi ile daha 6nce ele alinandan daha fazla ve
daha uzun zaman dilimlerinde nasil iligkili oldugunun belirlenmesi gerekmektedir
(Vanacker vd. 2021: 2).

Kurum girisimciligi faaliyetlerinin (yani stratejik yenilenme, yenilikler ve
kurumsal girisim) isletmelerin is ortamindaki degisikliklere tepki vermeleri i¢in umut
verici araglar oldugu Bierwerth vd. (2015: 273) tarafindan ileri siiriilmustiir. Ancak,
isletmeler kurum girisimciligi faaliyetlerine katilirken farkli motivasyonlara sahip
olduklarindan, yoneticiler performans sonuclarint dikkatle degerlendirmelidir
(Bierwerth vd. 2015: 273). Nesnel performans oOncelikle kurum girisimciliginin
arkasindaki finansal motifleri yakalar ve dolayisiyla (siibjektif performansa kiyasla)
daha dardir, ¢linkii yalnizca sonug¢ performansi agisindan bir faaliyet tarafindan elde
edilen nicel sonuglara odaklanir. Ote yandan 6znel performans, nihai sonuglarin
yayilmasina kadar olan siireg ve salt finansal verilerin Gtesine gegen performansla ilgili
konular da dahil olmak {izere bir¢ok yonii yakalayan daha genis bir yapiya sahiptir
(Bierwerth vd. 2015: 260).

Stratejik, finansal ve diger sonuglar olarak siiflandirilan kurum girisimciliginin

sonuclar1 agagida agiklanmaktadir.

2.6.1. Stratejik Sonuclar

Strateji, kurum girisimciliginin incelenmesi i¢in 1yi bir baslangi¢ noktasi saglar
ve net bir stratejik niyetle, kurumun temel yetkinligi yeni isletmeler yaratmak icin
etkin bir sekilde kullanilabilir (Sathe 2003: 2). Bununla birlikte sirketlerdeki girisimci
davraniglar, kurumsal girisimciligin gelisimini etkileyen stratejik liderlerin
ozelliklerine, degerlerine, inanglarina ve vizyonlarina kritik bir sekilde baglidir (Belén
2018: 12). Cesur isletmelerin vizyonlar1 ve parlak yeni is stratejileri, dogru uygulama
olmadan basarisiz olmaya mahkumdur (Sathe 2003: 25). Departman genel yoneticileri

patronunun ve iist diizey yoneticilerin destegini aldiginda ve kurumsal destek
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olusturmak ve yeni is yaratma stratejisine ve girisimlerine yonelik muhalefeti etkisiz
hale getirmek veya iistesinden gelmek i¢in siyasi giiciinii kullandiginda uygulama
etkili olmaktadir (Sathe 2003: 25). Ayn1 zamanda, kurum i¢i girisimcilik faaliyetleri
yikic1 olabilir ve calisanlar icin zorluklar yaratabilir. Ozellikle, stratejik degisiklikler
ve gozden gecirilmis kurumsal dncelikler iiretebilir, bu da bazi ¢alisanlar i¢in isten
¢ikarma veya yer degistirmelerle sonuglanabilir (Vanacker vd. 2021: 1).

Her ne sekilde olursa olsun orgiitsel olarak baglatilan kurum girisimciligi
faaliyetlerinin bazi stratejik sonuclari olacaktir. Bunlar arasinda yer alan stratejik
yenilenme, hizla degisen yiiksek teknoloji endiistrilerindeki isletmelerin rekabet etmek
ve endistri smirlarin1 yeniden tanimlamak i¢in yeni yollar bulmalarini saglayan
dinamizme c¢evik bir yanittir (Bierwerth vd. 2015: 261). Isletmeler yapilarim
degistirerek ve i¢ silireclerini iyilestirerek dinamik endiistrilerde daha giiclii bir sekilde
rekabet edebilirler ve dayanikli rekabet yetkinliklerine odaklanmak, kendilerini
rakiplerinden farklilagtirmak i¢in is misyonlarint yenilemek, isletmelerin rekabetci
konumlarini gelistirilmektedir (Bierwerth vd. 2015: 261). Kurum girisimciligi
faaliyetlerinin isletme performans: iizerinde gecikmeli etkileri olabilir. Ozellikle
stratejik yenileme faaliyetleri, bir isletmenin yapisi ve/veya stratejisi ile ilgili kapsaml
ve derin degisiklikler anlamina gelir ve bu nedenle tam etkilerini gostermeleri igin
onemli miktarda zaman gerektirir (Bierwerth vd. 2015: 273). Bu faaliyetler dogru
yonetildigi takdirde isletmeler rekabet yetenegi kazanmak iizere avantaj elde
edebilirler.

Rekabet yetenegi, isletmelerin ekonomik olarak uygulanabilir endiistri
pozisyonlar1 yaratma ve siirdiirme kapasitesidir (Ireland vd. 2009). Rekabet yetenegi,
kuruluglarin yeni teknolojileri veya iiriin-pazar alanlarim1 kesfetmek ya da mevcut
teknolojilerden veya iirlin-pazar alanlarindan faydalanmak i¢in girisimei inisiyatifler
kullanmastyla yaratilir (Ireland vd. 2009: 34). Rekabet ve yiiksek pazar dinamizmi ile
basa ¢ikmak, dinamik yaratmak i¢in esnek ve rekabet¢i organizasyon yapisi ve orgiit
kiiltiirii stratejik yonelimlerle, yani kurum girisimciligi ile elde edilebilir. Ancak,
Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde stratejik yonelimler, 6zellikle de kurum
girisimciligi tizerine yapilan ¢alismalar ihmal edilmistir (Aktan ve Bulut, 2008:70).
Basarili kurum girisimciligi faaliyetleri yiiriiten orgiitler olumlu stratejik sonuglar
dogrultusunda rekabet yetenegi kazanarak isletmelerini degisen cevre unsurlarini

gozeterek stratejik olarak yeniden konumlandirabilirler.
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Stratejik yeniden konumlandirma ile ilgili olarak, girisimci davraniglar yoluyla
kurum girisimciligi stratejisini uygulama eylemi isletmeyi (veya bir kismini) 6nceden
var olan Uriin-pazar alanlar1 i¢inde yeni bir konuma yerlestirebilir ya da bu alanlarin
niteliklerini  degistirebilir veya isletmeyi yeni bir {irlin-pazar alam1 iginde
konumlandirabilir (Ireland vd. 2009: 34).

Orgiitler yukarida bahsedilen stratejik sonuglari elbette olumlu yoénde
arzulayarak baslamalarina ragmen ¢esitli nedenlerle bazen olumsuz stratejik sonuglar
elde edilebilir. Sonuglara 6rnek olarak basarili ve basarisiz iirlin tanitimlari, liretim
stireci ve kalite iyilestirmeleri ve pazarlama yenilikleri verilebilir. Olumlu sonuglar
Orgiit iyelerinin belirli eylemleri faydali ve tekrarlanmaya deger olarak
siniflandirmasina yol acgabilirken olumsuz sonuglar ise belirli eylemlerin zararli ve
kaginilmasi gereken eylemler olarak tanimlanmasina neden olabilir (Bloodgood vd.
2015: 394).

Stratejik sonuglar zamanla kurumlarm kiiltiirini veya i¢ yapisini da
etkileyebilir. Bir orgiitiin i¢ ¢cevresi kasitli olarak yapilandirilmis olsa da zaman i¢inde
degisime ugramasi miimkiindiir. Bir kurulus firsat uygulama ¢abalarindan bir seyler
ogrendikce, 0grendiklerini kurumsal hafizaya entegre ederek kabiliyetlerini gelistirir
(Bloodgood vd. 2015: 394). Bu degisiklik siirecinin bir pargasi olarak, stratejik
degerlendirmeden kaynaklanan rehberlik ve sinirlar, kurulusun mevcut stratejik

yoniine destek saglayarak girisimci yenilenmesini etkiler (Bloodgood vd. 2015: 395).

2.6.2. Finansal Sonuclar

Finansal performans, bir isletmenin belirli bir siire boyunca giinlikk
faaliyetlerinden yeni kaynaklar iiretme kabiliyetini ifade eder. Phan vd. (2009),
isletmelerin stratejik ve finansal nedenlerle kurum girisimciligi faaliyetlerine dahil
olabilecegini ifade etmislerdir. Ayn1 dogrultuda Covin ve Slevin (1991), kurum
girisimciligi faaliyetlerinin isletmelerin ekonomik performansini tesvik ettigini
savunan ve isletme performansini birincil bagimli degisken olarak tanimlayan Grgiitsel
diizeyde bir girisimcilik modeli sunmustur. Finansal performans olgiitleri iki ana tiire
ayrilabilir: birincisi, bir igletmenin ge¢mis performansini yansitan muhasebe/finansal
verilere dayal1 geleneksel Olciitler (6rnegin, faaliyetlerin bir yillik karlar tizerindeki
etkisi, yatinm getirisi-ROI, 6z kaynak karliligi-ROE, vb.); ve ikincisi degerleme

ilkelerine dayanan borsa degerlerinden tiiretilen piyasa temelli dlgiitlerdir (Aktan ve
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Bulut, 2008: 71). Literatiirde ayrica satig getirisi (ROS), varlik getirisi (ROA) ve
karlilik gibi finansal performans ve/veya satig biiyiimesi ve kar biiyiimesi gibi finansal
bliytime dahil olmak iizere kurum girisimciliginin nesnel performans lizerindeki etkisi
incelenmistir (Bierwerth vd. 2015: 256).

Kurum girigimciligi literatiiriiniin cogunlugu genel olarak kurum girisimciliginin
performans iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu ortaya koysa da bu iliskiye dair
mevcut ampirik bulgular olduk¢a yetersiz kalmaktadir (Bierwerth vd. 2015: 256).
Diger bulgularin yami sira, ampirik sonuglar1 kurumsal girisim yatirimlarinin
isletmelerin biiyiime degerini tek basina degil, sadece endiistriyel oOzelliklerle

baglantili olarak etkiledigini ortaya koymaktadir (Bierwerth vd. 2015:256).

2.6.3. Diger Sonuclar

Kurum girisimciligi uzun vadeli performans faydalar1 elde etmek igin
isletmelerin ig giiclinliin genigletilmesini ve yeniden diizenlenmesini, yeni yonetim
slireglerinin baglatilmasini ve 6nemli miktarda baslangi¢ genel giderlerinin ayrilmasini
gerektirebilir. Bu ¢abalarin sonucunda yukarida bahsedildigi gibi stratejik ve finansal
sonuglar elde edilebilir. Ayrica elde edilen bazi1 sonuglar bu iki kategoriye dahil
olmamakla beraber olumlu veya olumsuz ¢ikt1 seklinde elde edilebilir. Sonug olarak
kurum girisimciligi potansiyel olarak degerlidir, ancak ayni zamanda uygulanmasi
zaman alic1 ve maliyetlidir. Bu nedenlerden dolay1, kurum girisimciligi faaliyetlerinin
geri dontisi belirsizdir ve 6zellikle kisa vadede, ¢evresel kosullarin elverigsiz olmasi
durumunda gergeklesmeyebilir (Vanacker vd. 2021:2). Covin ve Slevin (1991) bir
isletmenin basarisinin, orgiitsel davranisin bir fonksiyonu oldugu i¢in performansi ile
Olciildiglinii 6ne siirmiis ve Onceki literatlir, kurum girisimciliinin isletme
performansini artirmada 6nemli bir rol oynadigini savunmustur (Tantawy vd. 2021).

Sirket i¢i kurum girisimciligi uzun vadede isletme performansini artirabilse de
bazi durumlarda bu performans faydalarini zorlastirabilecek zorluklar da ortaya
cikarmaktadir. Ornegin, yeni iiriin, hizmet ve teknolojilerin gelistirilmesi ve
ticarilestirilmesi, Ar-Ge, iiretim, pazarlama ve i¢ siiregler i¢in biiylik 6n yatirimlar
gerektirebilir (Vanacker vd. 2021:2). Kurum ig¢i girisimcilik ayni zamanda orgiitsel
(6rnegin yapisal veya politika) degisiklik ve ¢alisanlarin benimsemesi beklenen yeni
rutin ve siiregler gerektirebilir. Bu tiir degisimler, degisiklikler uygulanirken daha

diisiik odaklanma, iiretkenlik ve moralle sonuc¢lanabilir (Burgelman ve Sayles, 1986;
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Zahra ve Covin, 1995). Yoneticiler yeni sirket i¢i girisimcilik faaliyetleri yiiriitmek
isteseler de bu faaliyetlerin basarisi genellikle calisanlara ve ozellikle de onlarin
esnekligine baglidir (Vanacker vd. 2021:4).

Kurum girisimciligine doniik digsal faaliyetler isletme performansina cesitli
sekillerde fayda saglayabilir. Yeni pazarlara girisi miimkiin kilan girisimcilik, ayn1
zamanda daha genis ¢apli aragtirmaya olanak taniyarak isletmelerin daha cesitli
bilgilere erismesini saglar ve kazancli ¢igir acan yeniliklerin olasiligmi artirir
(Burgelman 1983b; Zahra vd. 2000). Isletmeler 6grendikge, uzun vadeli rekabet
giiclerini giiclendirmek i¢in yeni bilgileri mevcut bilgileriyle birlestirebilirler (Zahra
vd 2000).

Yeni teknolojilere maruz kalmak, isletmelerin bilgi ve kabiliyetlerini genisletir
ve kuruluslar i¢indeki farkli konumlarda 6grenme gibi 6znel performans hedeflerine
ulagilmasini kolaylastirir (Bierwerth vd. 2015:259). Bu tiir teknolojiler kasitli olarak
orgiitler tarafindan edinilebilir veyahut da kurum girisimciligi faaliyetleri neticesinde
ve Orgiitsel 6grenme siiregleri vesilesiyle elde edilebilir. Bazi isletmeler, 6grenmek
veya yeni pazar segmentlerine girme yolunda kurum girisimciligi faaliyetleri i¢in ¢caba
gosterirler ki bu da objektif performans 6lgiitleriyle pek yakalanamaz (Bierwerth vd.
2015:260). McGrath'in (1999) isaret ettigi gibi, "basarisiz" girisimcilik denemeleri bile
faydali bilgi tretebilir ve bdylece bir isletmenin etkin bir sekilde rekabet etme
kabiliyetini potansiyel olarak artirabilir. Bununla birlikte kurum girisimciligi
faaliyetleri bir¢ok alanda isletmenin yetkinliklerini gelistirerek isletmenin
pazarlarindaki degisikliklere yanit verme yetene8ini artirabilecek ve bdylece
isletmeler arasindaki rekabet¢i yariglarin sonuglarini belirleyebilecek yeni bilgiler
yaratabilir (Ireland vd. 2009:34). Sonug olarak arastirmalar, girisimcilik firsatlarindan
yararlanmanin, isletmelerin hem mevcut yeteneklerini gii¢lendirmelerine hem de yeni

yetenekler insa etmelerine olanak sagladigini gostermektedir (Ireland vd. 2009:35).

2.7. KURUM GIRISIMCILIGIi VE ISLETMELERIN FiNANSAL
SONUCLARINA YONELIK CALISMALAR

I¢sel ve dissal kurum girisimciligi, isletmeler icin karmasik faydalar ve zorluklar

iretirler. Ayrica bunlarin isletme performansi ile olan iligkileri de baglamlar arasinda

farklilik gosterebilir (Vanacker vd. 2021:3). Kurum girisimciligi iizerine yapilan

calismalar, kullanilan istatistiksel yontemler agisindan, daha gelismis hipotez testi
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yontemlerine dogru oldukga hizli bir sekilde ilerlemistir. (Belén, 2018: 41). Bu tiir
calismalarda c¢ogunlukla 6znel bir sekilde veriler toplanmis (anket veya miilakat
verileri gibi) ve yine bu tiirden 6lgeklerle elde edilen finansal sonuglarla veya nesnel
finansal verilerle arasindaki iliski incelenmistir. Onemli arastirmalara ragmen, kurum
girisimciligi ile isletme performans arasindaki iligkiye dair ampirik bulgular yetersiz
kalmaktadir (Bierwerth vd. 2015:255).

Hornsby vd. (2002) tarafindan yapilan ¢alismada, finansal Olgiitlere dayali
olarak kurum girisimciligi faaliyetlerinin isletme performansi iizerindeki etkisini
incelemistir. Calismada, finansal performanst 6lgmek i¢in literatiirde yaygin olarak
kullanilan karlilik, 6z kaynak karliligi (ROE), satis biiyiimesi ve varlik karliligi (ROA)
gibi farkli yontemler kullanilmigtir. Diger ¢alismalar da hem finansal hem de finansal
olmayan performansin bir bilesimi olan genel performans ol¢iilmiistiir.

Nafie vd. (2014), kurum girisimciligi faaliyetlerinin isletmelerin finansal ve
finansal olmayan performansi tizerindeki olumlu etkisini gostermistir. Bierwerth vd.
(2015) ise yaptiklar1 arastirma sonuglari ile stratejik yenilenme, inovasyon ve kurum
girisimciliginin genel, 6znel ve nesnel isletme performansin1 olumlu yodnde
etkiledigini ortaya koymuslardir. Boylece eksiksiz bilgi saglamak igin, kurum
girisimciligi faaliyetlerini (yani stratejik yenilenme, yenilik¢ilik ve kurumsal
girisimcilik) (tamamini veya bir kismini) iceren bilesik bir 6lgiimle genel bir kurum
girisimciligi 6l¢iisii hesaplanmustir (Bierwerth vd. 2015:267).

Vanacker vd. (2021:2) tarafindan yapilan calismada teorik olarak, resmi
kurumlarin tilkeler arasinda farkli kurum girisimciligi tiirleri ve isletme performansi
arasindaki baglantilar1 nasil etkiledigi arastirilmigtir. Caligmada bir isletmenin
cevresini genellikle sektoriiyle esitleyen Onceki aragtirmalarin aksine, tilke
kurumlarinin 1limlastiran roliine odaklanilmistir.  Ayrica c¢alismada Onceki
arastirmalarda yaygin olarak yapilandan daha uzun zaman dilimlerinde kurum
girisimciligi ile isletme performans: iliskisine dair kanitlar sunulmustur. Isletmelerin
finansal performansi, Faiz ve Vergi Oncesi Karin (FVOK) toplam varliklara
boliinmesiyle elde edilen varlik getirisi (ROA) olarak o6lgiilmiistiir. Finansal
performansin yaygin olarak kullanilan bir 06l¢iitii olan ROA, bir isletmenin
kaynaklarini ne kadar verimli kullandigini gosterir (Vanacker vd. 2021:6). Calismada
igsel kurum girisimciliginin {¢ilincii bileseni olan inovasyon, basarili patent

bagvurulariin sayisi ile 6l¢iilmiis ve patent sayilar1 ampirik literatiirde yaygin olarak
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kullanilmasina ragmen patentlerin bir isletmenin inovasyon faaliyetlerinin miikemmel
bir Olgiitii olmayabilecegini arastirmacilar tarafindan (Vanacker, Zahra, ve Holmes
2021) kabul edilmistir. Ayrica yazarlar Ar-Ge harcamalarinin satislara orani gibi
alternatif inovasyon Olgiitleri kullanmay1 da diistinmiislerdir. Ancak bir¢ok Avrupa
tilkesindeki muhasebe diizenlemeleri nedeniyle isletmelerin c¢ogu i¢in Ar-Ge
harcamalarina iliskin veriler eksik olabileceginden bu veri tiirii kullanilmamistir
(Vanacker vd. 2021: 7).

Aragtirma sonuglarina gore beklendigi gibi, i¢gsel kurum girisimciliginin isletme
finansal performansi ile pozitif iliskili oldugu tespit edilmistir. Ancak, girisim
(venturing) ile isletme finansal performans: arasindaki korelasyon anlamli
bulunmamustir. igsel kurum girisimciligi ve girisim sadece orta derecede iliskilidir, bu
da kurum girisimciliginin iki farkli boyutu oldugunu goéstermektedir. Ayrica arastirma
bulgulari i¢sel kurum girisimciliginin hem kisa hem de uzun vadede daha yiiksek
finansal performansla iliskili oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Vanacker vd. 2021).

Tantawy vd. (2021) calismalarinda yanlhiligi azaltmak ve sonuglarin
giivenilirligini artirmak amaciyla daha objektif veriler i¢in arsiv verileri ve ikincil
kaynaklar kullanilmistir. Calismalarinda odaklanilan ilk faaliyet isletmelerin iirlin
yeniligine (yeni iirlinler) veya mevcut liriinleri yeniden tanimlamaya veya gelistirmeye
ve yeni slirecler veya iiretim yontemleri gibi teknolojik yeniliklere odaklandiklari
zaman Olciilen yenilik¢ilik olmustur. Ikinci faaliyet olan girisimcilik ise isletmelerin
dahili veya harici olarak ve ortak girisimler yoluyla yeni bir ise veya pazara girmesiyle
dl¢iilmiistiir. Olgiilen iigiincii faaliyet ise risk almaktir. Calismada ilk olarak, kurum
girisimciligi ile isletme finansal performansi arasinda pozitif bir iligki tespit edilmis;
inovasyon ve risk alma faaliyetlerine katilan isletmelerin daha yiiksek finansal
performans seviyelerine ulastig1 goriilmiis ve boylece bu durumun isletmelerin kurum
girisimciligini finansal performanslarini artirmak i¢in onemli bir ara¢ olarak
algiladiklarini gosterdigini ifade etmislerdir. Yazarlar, ¢calisma sonuglar ile Kaynak
Temelli Kurama dayanarak isletmelerin kurum girisimciligi faaliyetlerinin finansal
performansi artirabilecek benzersiz ve degerli araclar oldugu yoniindeki kaynak
temelli gortsiini giiclendirdigi ifade etmislerdir (Tantawy vd. 2021). Son olarak,
kurum girisimciligi ile isletme finansal performansi arasindaki iligkinin Arap Bahari
sonrasinda zayif kaldigi; dolayisiyla kurum girisimciligi ile finansal performans

arasindaki pozitifiliskinin ¢evresel degisimler sonrasinda zayiflayabilecegi, Misir'daki
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imalat isletmelerinin degisimden sonra girisimci olmaktan ziyade daha muhafazakar
olduklar1 goriilmistiir (Tantawy vd. 2021).

Tirkiye'de kurum girisimciligi faaliyetlerinin isletme performansi iizerindeki
etkisini inceleyen Aktan ve Bulut (2008) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada kurum
girisimciligi faaliyetleri (yani yenilikgilik, risk alma, rekabetci saldirganlik ve
proaktiflik) ile isletmelerin finansal performansi arasinda pozitif bir iligki
bulunmustur. Calismanin arastirmasi, gelismekte olan bir ekonomi olarak Tiirkiye'de
faaliyet gosteren 312 isletmeden 2032 katilimci ile gerceklestirilmistir. Analiz
bulgulari, kurum girisimciliginin tim boyutlarinin finansal performans iizerinde
pozitif ve anlamli etkileri oldugunu gostermistir (Aktan ve Bulut 2008:73).

Tiirkiye’de yapilan diger bir ¢alismada Kaya (2006), ¢esitli sektorlerde faaliyet
gosteren 124 isletmeden olusan bir 6rneklem tlizerinden kurum girisimciligi faaliyetleri
ile isletme performansi arasindaki iligkiyi incelemistir. Calismada kurum girisimciligi
faaliyetlerinin isletme performansi lizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugu
bulunmustur. Agca vd. ise (2012) isletme performansin1 miisteri ve c¢alisan
memnuniyeti agisindan 6l¢miistiir. Calismada 331 Tiirk imalat isletmesinin finansal ve
finansal olmayan performansi agisindan kurum girisimeiligi faaliyetleri (yenilikgilik,
yeni ig girisimciligi, risk alma, proaktiflik ve kendini yenileme) ile isletme performansi
arasindaki iligki incelenmistir. Yenilikgilik ve risk alma ile isletme karlilig1 arasinda
pozitif bir iliski oldugu bulunmustur. Finansal olmayan performansla ilgili olarak,
inovasyonun miisteri ve ¢alisan memnuniyeti ile pozitif iliskili tek faaliyet oldugu

tespit edilmistir.
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BOLUM I11

3.1. ARASTIRMA YONTEMI ve BULGULAR

Bu calismada Borsa Istanbul’da (BIST) listelenen imalat isletmelerinin kurum
girisimciligi faaliyetlerinin finansal sonuglarina olan etkisi incelenmistir. Arastirma on
yillik bir siirede boylamsal olarak tasarlanmistir. Ciinkii isletme performansini kurum
girisimciligi ile eszamanli olarak incelemek, kurum girisimciliginin igletme
performansini etkileyip etkilemedigini ¢6zmeyi ¢ok zorlastirir ve ayni sekilde, yenilik,
girisim ile diger kurum girisimciligi faaliyetlerine yapilan yatirnmlar biiylik 6n
maliyetler igerebilir ve ayrica bu yatirimlarin istenen getirileri saglamasi birkag yil
alabilir (Vanacker vd. 2021). Bu nedenle, kurum girisimciliginin daha uzun zaman
cergeveleri lizerindeki isletme performansi ile nasil iliskili oldugunu belirlemek
faydali olacaktir. Bu maksatla boylamsal bir analiz deseni ¢ercevesinde s6z konusu
isletmelerin on yillik (2011-2020) faaliyet raporlar1 ve finansal tablolar1 bir arada
incelenmis ve kurum girisimcisi olan igletmeler belirlenmistir. Faaliyet raporlari igerik
analizi neticesinde kurum girisimcisi olan igletmeler tespit edilmistir. Daha sonraki
asamada bu igletmelerin finansal sonuglari ile kurum girisimcisi olmayan isletmelerin
sonuglart karsilagtirilmistir. Bu maksatla boylamsal bir analiz deseni g¢ergevesinde
isletmenin kurum girisimciligi faaliyeti gosterdigi yili takip eden kisa, orta ve uzun
vadedeki finansal sonuglarinin anlaml bir sekilde degisip degismedigi incelenmistir.

Arastirmanin bu boliimiinde oncelikle BIST’te listelenen imalat sirketlerinin
paydaslart i¢in hazirlamis olduklar1 faaliyet raporlarmin analizi yer almaktadir.
BIST’te imalat kategorisi altinda 2021 yili itibariyle 192 sirketin yer aldig
goriilmiistiir. Bu sirketlerden arastirma kapsami olan 2011-2020 yillarina ait faaliyet
raporlarint kapsayacak sekilde inceleme yapilmistir; 2020 yilindan itibaren listelenen
veya heniiz hisseleri islem gérmeyen sirketler analiz kapsamindan ¢ikarildiktan sonra
calismanin drneklemi icin 164 imalat sirketi tespit edilmistir. Isletmelerin BIST te yer
almasi1 nedeniyle yapmis olduklar1 faaliyetlere dair diizenli raporlamalara isletmelerin

web sitelerinden ulasilmistir. Isletmelere ait finansal sonuglar ise yine igletmelerin
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BIST’te yer almasi nedeni ile Kamuyu Aydimlatma Platformuna (KAP) sunmus
olduklar raporlardan elde edilmistir. Orneklem kapsamindaki sirketlerden dokuzunun
faaliyet raporlarina ulasilamamistir. Boylece 155 sirketin faaliyet raporlar
toplanmistir. Bu raporlarin uygun olarak toplandigi ve yillara gore sayfa sayilari ayrica
farkli bir arastirmaci tarafindan dogrulanmistir. Faaliyet raporlarinda kurum
girisimciligine dair betimsel ve igerik analizi yapilmadan dnce 155 sirketin faaliyet
raporlart icerik agisindan goézden gecirilmistir. Bu sirketlerden sadece Tiirk Ticaret
Kanunu ve ilgili yénetmeligin® gerektirdigi sinirl bir sekilde raporlama yapanlar, bir
baska ifade ile yalnizca finansal tablo ve genel bilgilere yer verip kurum girisimciligine
dair ilave veri icermeyen, oldukca sinirlt sayfa sayisina sahip olanlar analiz kapsamina
alimmamistir. Sonug olarak geriye kalan 91 sirketin nitelikli olarak degerlendirilen
raporlar1 analiz kapsamina dahil edilmistir.

Sirketlere ait 6zet bilgiler Tablo 2’de yer almaktadir. Buna gore sirketlerin
cogunlugu kimya (%19) ve metal esya (%20) sektoriinde faaliyet gdstermektedir.
Analiz kapsamindaki sirketlerden 26’s1 (%29) kurum girisimcisi (KG) olarak
nitelendirilmistir.

Sirketlerin yillara gére sunmus olduklar1 faaliyet raporlari, bunlarin sinirh ve
nitelikli olup olmadigi ile raporlarin kapak dahil sayfa sayilar1 EK-2’de yer almaktadir.

(T3]

Buna gore raporlarina ulagilamayan yillar isareti ile gosterilmistir. Ayrica sinirh
veri igeren raporlar italik ve koyu renkte gosterilmistir. Toplanan belgelerden 2011
yilinda faaliyet raporu toplam sayfa sayist 5128 iken bu rakam on yil sonra ikiye
katlanmistir. Analiz kapsaminda degerlendirilen faaliyet raporlarinin toplam sayfa

say1s1 yaklasik 82 bindir.

! Sirketlerin Yillik Faaliyet Raporunun Asgari Igeriginin Belirlenmesi Hakkinda Y®&netmelik,
https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuat?MevzuatNo=16547&MevzuatTur=7&MevzuatT ertip=5
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Tablo 2 - Arastirma Kapsamina Dahil Edilen Sirketlere Ait Ozet Bilgiler

BIST K.YIL SEK. KG |BIST K.YIL SEK. KG |BIST KYIL SEK. KG
ADEL 1967 4 E |DARDL 1981 3 H |KORDS 1973 10 E
AEFES 1966 3 E | DESA 1982 10 H |KRSTL 1996 3 H
AKCNS 1974 9 E |DEVA 1958 6 E |KRTEK 1973 10 H
AKSA 1968 6 E |DGNMO 1935 8 H |MNDRS 1984 10 H
ALCAR 1963 7 E |[DMSAS 1974 1 H |MNDTR 1974 5 H
ALKA 1999 5 H |DOBUR 1988 2 H | NIBAS 1969 9 H
ALKIM 1963 6 H |DOKTA 1973 1 H |NUHCM 1966 9 H
ARCLK 1955 7 E |DURDO 1975 5 H |ORMA 1970 8 H
ASUZU 1980 7 E |[DYOBY 1979 6 E |OTKAR 1963 7 E
ATEKS 1966 10 H |EGEEN 1964 7 H |PARSN 2009 7 H
AYGAZ 1961 6 E |[EGGUB 1973 6 H |PETKM 1988 6 E
BAGFS 1970 6 H |EGPRO 1981 6 H |PETUN 1981 3 H
BAKAB 1973 5 E |EGSER 1972 9 H | PINSU 1982 3 H
BASCM 1967 9 H |EREGL 1960 1 H |[PNSUT 1973 3 H
BFREN 1975 7 H |[FROTO 1959 7 E |PRKAB 1964 7 H
BLCYT 2000 10 H |GENTS 1972 8 H |[SARKY 1972 1 H
BOSSA 1951 10 E |GOLTS 1969 9 H |SASA 1966 6 H
BRISA 1974 6 E |GOODY 1961 6 H |[SODSN 1974 6 H
BRKSN 1993 6 H |GUBRF 1952 6 H |TATGD 1967 3 E
BRSAN 1958 1 H |HEKTS 1959 6 H |[TOASO 1968 7 H
BSOKE 1994 9 H |[HURGZ 1960 2 H |TTRAK 1954 7 E
BTCIM 1966 9 H | IHEVA 1990 7 E | TUPRS 1983 6 E
BUCIM 1966 9 H | IHGZT 2000 2 H |ULKER 1975 3 E
CCOLA 1990 3 E |ISDMR 1968 1 H |ULUSE 1985 7 H
CELHA 1962 1 H |KARSN 1966 7 H |ULUUN 1989 3 H
CEMAS 1976 1 H |KARTN 1967 5 H |VESBE 1997 7 E
CEMTS 1970 1 H |KATMR 1985 7 H | VESTL 1983 7 E
CIMSA 1972 9 E | KERVT 1977 3 H |VKING 1969 5 H
CMBTN 1985 9 H |KLMSN 1969 7 H |YATAS 1987 10 H
CMENT 1950 9 H |KONYA 1954 9 H |YUNSA 1973 10 H
CUSAN 1978 1 H

Notlar: K.YIL (Kurulus Y1li), SEK. (Sektor), KG (Kurum Girisimciligi), E (Evet), H (Hayir)
SEKTORLER: 1- Ana Metal Sanayi, 2- Bilgi ve Iletisim / Yaymcilik, 3-Gida, Icecek ve Tiitiin, 4-
Imalat/Diger, 5-Kagit ve Kagit Uriinleri Basim, 6- Kimya Ilag Petrol Lastik, 7-Metal Esya Makine
Elektrikli Cihazlar ve Ulasim Araclari, 8-Orman Uriinleri ve Mobilya, 9-Tas ve Topraga Dayali, 10-
Tekstil, Giyim Esyas1 ve Deri

3.2. NITEL ANALIZLER
3.2.1. Nitel Betimleyici Analizler
Nitel arastirmalarda bazi verilerin nicel bir sekilde sunulmasi gilivenirligi

artiran unsurlardandir (S1gr1 2018). Bu baglamda bir sirketin on yillik faaliyet raporlari
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yiizlerce sayfadan olustugu i¢in ilk etapta raporlarda betimsel bir inceleme yapilarak
kurum girisimciligine dair kavramlar aranmistir. Arastirmanin bu boliimiinde nitel
arastirma yazilimlarindan Nvivo 12 Pro kullanilmistir. Yazilim araciligi ile aratilan
kavramlar ve arama kriterlerine asagida yer verilmistir:
venilik¢ilik VEYA inovasyon VE stratejik+yenilenme VE i¢girisimcilik VE i¢+girisimcilik VE
yeni-+iiriin VE bulug VE inovatif+iiriin VE proaktiflik VE risk+alma VE otonomi VE
yeni-+tigletme VE ig+birligi VE yenilik VE yenilikler VE girisim VE patent VE yeni+gsirket VE
inovatif VE yenilik¢i VE kKurumsal+girigim VE kurum+igi+girisimcilik VE kurumigi+ girigim
Faaliyet raporlar1 betimsel analiz sonucu yillara gore elde edilen kavram

miktarlar1 Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3 - Faaliyet Raporlari Betimsel Analiz Frekans Sonuglari

Sira Kod 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 Toplam

1 ADEL 3 4 5 5 17
2 AEFES 8 12 15 19 16 14 31 28 44 50 237
3 AKCNS - - 14 17 19 12 19 29 12 16 138
4 AKSA 41 26 15 20 23 27 28 14 14 11 219
5 ALCAR 3 2 4 5 2 3 3 2 2 2 28
6 ALKA 3 2 2 1 2 10
7 ALKIM 2 1 1 3 2 2 2 5 18
8 ARCLK 70 98 104 116 114 108 130 131 133 168 1172
9 ASuUzU 24 58 54 48 54 64 302
10 ATEKS 2 2 2 - - - - - 6
11 AYGAZ - 15 14 15 33 43 58 44 48 T4 344
12 BAGFS 1 1
13 BAKAB 1 2 1 10 14 18 18 20 14 15 123
14 BASCM 1 2 3
15 BFREN 1 7 6 2 1 1 18
16 BLCYT 1 1 1 2 1 1 1 8
17 BOSSA 7 15 8 4 4 5 4 4 4 55
18 BRISA 5 11 13 53 39 45 42 50 48 56 362
19 BRKSN 3 1 3 3 10
20 BRSAN 6 6
21 BSOKE - - - 1 1 2
22 BTCIM - - - 1 1 2
23 BUCIM 2 2 4 3 4 15
24 CCOLA 9 19 10 9 12 11 18 9 10 95 202
25 CELHA 4 6 10
26 CEMAS 0
27 CEMTS 2 4 1 1 8
28 CIMSA - - 14 10 23 45 72 74 40 44 322
29 CMBTN - - - - - - 1 1
30 CMENT - 3 3 1 7
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Tablo 3’iin devami

Sira Kod 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 Toplam

31 CUSAN - - - 16 20 36
32 DARDL 1 1 1 3
33 DESA 1 4 7 8 8 8 8 6 50
34 DEVA - - - - 16 17 18 51
35 DGNMO - 7 6 6 9 5 10 12 55
36 DMSAS - - - - 4 5 4 6 7 8 34
37 DOBUR 1 1 1 3
38 DOKTA - 1 6 1 1 2 3 5 19
39 DURDO - 2 2 2 2 2 2 3 3 5 23
40 DYOBY 21 28 26 24 30 38 42 40 49 44 342
41 EGEEN 5 5
42 EGGUB 4 2 1 1 1 1 10
43 EGPRO - - 5 8 13
44 EGSER 4 5 6 4 6 7 10 8 11 8 69
45 EREGL 1 1 2 6 10
46 FROTO - 7 19 28 43 65 58 50 50 75 395
47 GENTS - - - 1 3 4
48 GOLTS 2 2 1 1 1 1 1 9
49 GOODY - - - - - 1 1 3 7 12 24
50 GUBRF 1 13 4 6 12 6 4 46
51 HEKTS 3 5 6 5 2 9 6 6 42
52 HURGZ 10 11 10 15 24 31 15 6 5 5 132
53 IHEVA - - - 19 26 31 29 26 25 23 179
54 IHGZT 5 4 1 1 2 4 8 5 4 2 36
55 ISDMR - - 5 7 12
56 KARSN 6 8 10 25 21 29 34 133
57 KARTN 7 9 5 2 3 2 7 5 8 6 54
58 KATMR - - 3 22 9 34
59 KERVT 2 1 1 2 6 2 10 12 12 48
60 KLMSN 3 3 4 5 4 5 5 4 4 4 41
61 KONYA 1 1 2 4
62 KORDS 11 18 37 45 73 66 77 75 402
63 KRSTL 7 6 9 7 7 7 8 7 7 9 74
64 KRTEK 4 5 5 3 3 3 3 26
65 MNDRS 2 2 4 5 14 10 13 12 30 92
66 MNDTR 7 4 9 11 14 1 14 60
67 NIBAS 1 1
68 NUHCM 3 6 14 64 75 12 8 182
69 ORMA 1 1
64 KRTEK 4 5 5 3 3 3 3 26
65 MNDRS 2 2 4 5 14 10 13 12 30 92
66 MNDTR 7 4 9 11 14 1 14 60
67 NIBAS 1 1
68 NUHCM 3 6 14 64 75 12 8 182
69 ORMA 1 1

70 OTKAR 2 3 13 7 30 21 17 13 21 22 149
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Tablo 3’iin devami

Sira Kod 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 Toplam

71 PARSN 2 2 2 1 1 1 1 2 2 14
72 PETKM 14 32 29 16 14 18 12 14 20 27 196
73 PETUN 30 29 37 28 44 38 45 45 40 336
74 PINSU 8 17 9 12 14 18 18 17 24 137
75 PNSUT 33 30 40 30 39 39 40 53 43 347
76 PRKAB 8 16 16 18 21 21 25 25 30 39 219
77 SARKY 2 3 3 3 4 2 3 1 2 2 25
78 SASA 5 4 4 3 7 6 7 7 43
79 SODSN - - - - - - 1 1
80 TATGD 38 27 36 34 3 45 40 255

81 TOASO 5 10 18 28 29 32 19 18 21 38 218
82 TTRAK 10 19 16 39 34 36 27 36 37 31 285

83 TUPRS 17 64 106 187
84 ULKER - - - - 28 29 19 24 25 29 154
85 ULUSE - - - 1 11 11 13 36
86 ULUUN - 2 2 2 2 2 10

87 VESBE 28 40 38 40 37 38 68 66 55 67 477
88 VESTL 40 37 54 51 57 64 128 168 164 209 972
89 VKING 8 1 10 15 13 20 18 13 11 119
90 YATAS 15 14 29
91 YUNSA 11 11 13 17 21 22 23 24 19 24 185

3.2.2. Faaliyet Raporlar Icerik Analizi

Faaliyet raporlar1 on yillik siireci kapsayacak sekilde toplandigindan birgok
sirketin faaliyet raporlar1 toplamda yiiksek hacimli metinleri icermektedir. Kullanilan
nitel arastirma yazilimi araciligi ile metin taramalarinda elde edilen ifadelerin 6zet
gosterimleri kelime agaclari ile saglanmis ve bu metinlerden kurum girisimciligi
faaliyeti oldugu degerlendirilenlere ulagilarak bunlar kodlanmistir. Kelime agaglari
binlerce sayfa arasinda arastirilan kavramlarin 6ne ¢ikarilmasi kolaylik saglamaktadir.

Ornek bir kelime agac1 gérseli Sekil 5°te verilmistir.

Text Search Query - Results Preview

ortaya gkmasini desteklemek amaciyla Fikir Uretim Seanslan dizenlenmektedir = ) o

Degere Donstigu Platform * sloganiyla 2017 yilinda devreye alinmigtir = \ ~ bakig agisinin yayginlagtinimasi amaciyla destek olan farkli kademedeki
/ Galigmalan Kurum igi girisimcilik programlannda , strateji galigtaylan ile

ve uzun vadede ulagiimak istenen hedefler gercevesinde yaritilmektedir . // faaliyetlerinde aktif gekilde mentorluk yapabilecek yetkinlikleri kazanmalar hedeflenmistir .

istenen hedefler gergevesinde ydriitiilmektedir . Kurum [gi Girigimeilik Galigmalan ~ - tiim stireglerine dahil olmanin yaninda ekosistem etkinliklerine

//’ programinin <

olan girigimciler girket ici etkinliklere , fikir Gretim calistaylan, = )
kurum ici girisimcilik §

= yani sira girigimcilik ekosistemine entegre olarak hem

haberleri , inovatif uygulamalar ile Tiiprag inovasyon galigmalan "\ " programlan kapsaminda bugiine kadar 80'den fazla kurum igi
7 ve

Agk i yon Galig destek olmak —— = programlarinda , strateji galistaylan ile belirlenen inovasyon odak alanlan

yenilikgi ddgincenin kurum kiltGran(n bir pargasi olmasi = " galigmalan diizenli olarak paylagilmaktadir . i Mentorluk Programi
proje <\

ve geligim programina dahil edilmistir , Gelecek donemlerde yapilacak * ™ takimlarinda yer almak isteyen tim caliganlar, Fikir

yenilikgi fikirlerini , startup ile ticarilegtirme qalig ylriittaga

™ ve aglk inovasyon alismalan st yonetimin liderliginde ve

Sekil 5 - Kurum I¢i Girisimcilik Kelime Agaci
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Arastirma yontemi kapsaminda faaliyet raporlar1 incelenen 91 sirketten 26°s1
kurum girisimcisi olarak Tablo 4’te yer alan kurum girisimciligi tiirlerinde ve bagliklar
altinda toplanmistir. Bunlardan girisim (venturing), kurum girisimciligi faaliyetine
yonelik yeni isletme kurma veya mevcut bir sirketi devralma ya da ortak olma
seklindeki faaliyetlerdir. Girisimcilik firsatlarimi takip etme, ¢alisanlardan kurum
girisimciligine yonelik fikirleri toplayarak degerlendirme, yeni kurulan startup
sirketlere yatiruim yapma, girisimcilige yonelik kurum disindan ilgililerle is birligi
vapma, bireysel girisimcileri destekleme, girisimcilik fikirlerini gelistirmeye yonelik
ozel ¢alismalar yapma veya kurum girisimciligine yonelik sirket icinde diger farkl
programlar: diizenleme faaliyetleridir. Uriin inovasyonu, pazara yenilik¢i iiriinler
sunma faaliyetleridir. Stratejik is birligi, kurum girisimciligine yonelik olusturulan is
birlikleridir. Son olarak yenilik¢i beceriler edinme ise kurum girisimciligi
faaliyetlerini destekleyebilecek tiirde yenilik¢i  beceriler edinme faaliyetlerini
kapsamaktadir. Tablo 4’te ayrica isletmelerin faaliyet alani koduna (NACE) gore
teknoloji seviyeleri de bulunmaktadir. Bu kodlar isletmelerin vergi levhalarinda yer
alan faaliyet alan1 kodundan elde edilmistir. Diisiik seviye teknolojiye sahip olanlar
“1”, orta-diigiik teknoloji seviyesine sahip olanlar “2”, orta-yliksek teknoloji
seviyesine sahip olanlar “3” ve yiiksek teknoloji seviyesine sahip olanlar “4” ile

kodlanmustir.
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Tablo 4 - Kurum Girisimciligi Tiiriine Gore Sirketler

Kurum

Girigimciligi  BIST SIRKET ADI STe!"
Tiirii eviye
AKSA AKSA AKRILIK KIMYA SANAYII A S. 3
Girisim ARCLK  ARCELIK A.S. 3
(Venturing) FROTO  FORD OTOMOTIV SANAYI A.S. 3
OTKAR  OTOKAR OTOMOTIV VE SAVUNMA SANAYI A.S. 3
ADEL ADEL KALEMCILIK TICARET VE SANAYI AS. 1
AEFES ANADOLU EFES BIRACILIK VE MALT SANAYIi A S. 1
AKSA AKSA AKRILIK KIMYA SANAYII A S. 3
ALCAR  ALARKO CARRIER SANAYI VE TICARET A.S. 3
ARCLK  ARCELIK A.S. 3
ASUZU f\ééDOLU ISUZU OTOMOTIV SANAYI VE TICARET 3
AYGAZ AYGAZA.S. 1
BRISA BRISA BRIDGESTONE SABANCI LASTIK SANAYI VE 1
TICARET A.S.
CCOLA  COCA-COLA ICECEK A.S. 1
Girisimcilik CIMSA  CIMSA CIMENTO SANAYI VE TICARET A.S. 2
$;rlz?[;lé{::11; DYOBY DYO BOYA FABRIKALARI SANAYI VE TICARET A.S. 3
FROTO  FORD OTOMOTIV SANAYI A.S. 3
HEVA T;AS EV ALETLERI IMALAT SANAYI VE TICARET 3
KORDS  KORDSA TEKNIK TEKSTIL A.S. 1
PETKM  PETKIM PETROKIMYA HOLDING A.S. 3
TATGD  TAT GIDA SANAYI A.S. 1
TTRAK  TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A S. 3
TUPRS TUPRAS-TURKIYE PETROL RAFINERILERI A.S. 1
ULKER  ULKER BISKUVI SANAYI A.S. 1
VESBE VESTEL BEYAZ ESYA SANAYI VE TICARET A.S. 3
VESTL  VESTEL ELEKTRONIK SANAYI VE TICARET A.S. 4
Stratejik is  AKSA AKSA AKRILIK KIMYA SANAYII A.S. 3
Birligi AEFES  ANADOLU EFES BIRACILIK VE MALT SANAYII A.S. 1
DEVA DEVA HOLDING AS. 4
AKCNS  AKCANSA CIMENTO SANAYI VE TICARET A.S. 2
AKSA AKSA AKRILIK KIMYA SANAYII A.S. 3
Uriin BAKAB BAK AMBALAJ SANAYI VE TICARET A.S. 1
Inovasyonu  BOSSA  BOSSA TICARET VE SANAYI iSLETMELERI T.A.S. 1
CIMSA CIMSA CIMENTO SANAYI VE TICARET A.S. 2
KORDS  KORDSA TEKNIK TEKSTIL A.S. 1
TTRAK  TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A.S. 3
Yeniliki AKSA AKSA AKRILIK KIMYA SANAYII A S. 3
Beceriler TTRAK  TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A.S. 3
Edinme VESTL  VESTEL ELEKTRONIK SANAYI VE TICARET A.S. 4
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Kurum girigimciligi faaliyetlerinde bulunan yirmi alti imalat girketinin bu

faaliyetlere ait raporlarinda yer alan hususlardan bazilarina asagida yer verilmistir.

3.2.2.1. Girisim (Venturing)

Kurum girisimciligi faaliyetlerinden olan girisim (venturing) faaliyetleri
orgiitlerin girisimcilik maksadi ile baska bir isletmeyi (genellikle bir startup’1) satin
alma veya ortak olma faaliyetleridir. Bu maksatla girisimci veya dikkat ¢ekici bir
sekilde yenilik¢i hale gelme potansiyeli olan daha kiigiik isletmeler satin alinmakta
veya ortak olunmaktadir. Bazi isletmeler ise kendi kurum girisimciligi faaliyetleri
neticesinde yeni bir isletme kurmustur. Tablo 5’te bunlara ait faaliyetler yer

almaktadir.
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Tablo 5 - Girisim (Venturing) Faaliyetleri Cizelgesi

FIRMA / YIL KURUM GiRIiSIMCILiGI FAALIYETI

Ocak 2012 tarihinde karbon elyaf is birimi kismi bdliinme
yoluyla miinferit bir sirket haline geldi ve Aksa’nin %100 oraninda
AKSA /2012 bagli ortakligi olarak Aksa Karbon Elyaf San. A.S. adi altinda
teskilatlandi. 29 Haziran 2012 tarihinde Aksa ile DowEurope’un %50-
%50 oraninda ortak oldugu DowAksa Ltd. kuruldu.

Miisterek Yonetime Tabi Ortakligimiz DowAksa Advanced
Composites Holdings B.V. ile Kompozit Holding (HCC) ve Altyap1 ve
Egitim Programlar1 Fonu (FIEP, bir RUSNANO Grubu iiyesi) ortak
projesi olan Kompozit Nanoteknoloji Merkezi (NCC) toplamda 208
milyon Rublelik (yaklasik 6.1 milyon USD) bir yatirim sozlesmesi
imzalamistir. Soézlesme ile DowAksa, NCC kurulus sermayesine
yaklagik 134 milyon Ruble (yaklasik 4,3 milyon USD) katkida
bulunup icte birlik hisseye sahip olmustur. NCC, diinya ¢apinda
saglam ve hafif Uriin ¢oziimlerine ihtiya¢ duyan insaat, enerji ve
otomotiv gibi sektorler i¢in polimer kompozit malzemeler liretmeyi
hedefleyen start-up sirketlere bir yenilik¢ilik ve miithendislik platformu
sunmaktadir. NCC, Rusya’da nanoteknolojinin  biiylimesini
desteklemek i¢in Rus sirketlerine Ar-Ge projelerine devlet
sponsorlugu kazandirarak, tohum ve girisim asamasindaki start-up
sirketlere yatirim yaparak veya alan ve ekipman kiralayarak Ar-Ge,
mithendislik, 6l¢ek biiylitme ve pilot tiretim destegi sunmaktadir. Bu
kapsamda NCC disinda, NCC sirketi altinda konsolide edilen LLC
NCC-Neftemehanika, LLC NCC-ACM, LLC NCCAlabuga sirketleri
de Sirket’in miisterek yonetime tabi ortakliklari altinda raporlanmaya
baslanmustir.

AKSA-2014

Gliney Afrika’nin en biiyiik ev aletleri iireticisi ve distribiitorii
olan Defy, 2017 itibariyla %40’1n lizerinde pazar payina sahiptir. 1905
yilinda Giiney Afrika’da kurulan Defy, elektrikli ocak iireterek ise
baglamistir. Sirket kuruldugu giinden bugiine kadar gegen siire
zarfinda iiriin portfoyiine klima, gazli firin, bulagik makinesi, kurutucu,
ARCLK /2011  firin ve kiigiik ev aletlerini de ekleyerek ev aletleri pazarinda lider
konuma ulagmistir. Defy, 2011 yilinda Argelik A.S. tarafindan satin
almmig ve inovasyon, marka gelistirme alanlarinda yatirimlar
yapmistir. Defy’in Jacobs’ta Pisirme Cihazlar1 ve Kurutucu Fabrikasi,
Ezakheni’de (Ladysmith) Buzdolabi Fabrikasi ve East London’da
Buzdolab1 Fabrikasi olmak iizere ii¢ iiretim tesisi bulunmaktadir.

Diinyada yeni cografyalarda 2017 yilinda da stratejik adimlar
attik. 1,3 milyar niifusu ile diinyanin en biiyiik ikinci iilkesi
Hindistan’in koklii sirketlerinden Tata Grubu biinyesindeki Voltas ile
ortak girisim kurmak igin anlastik. Hindistan gibi yiiksek potansiyele
ARCLK /2017  sahip bir pazara girerken, sadece iiretim yapmakla kalmayacak; bilgi
birikimi, mithendislik, Ar-Ge ve teknoloji giiciimiizii de bu pazara
tagiyacagiz. Bu yil igerisinde ticari faaliyetlere baslamayi planliyoruz.
Buzdolab1 fabrikasi yatirimimiza ise arazi belirleme c¢alismalarinin
ardindan baglamay1 hedefliyoruz.
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Tablo 5’in devami

FIRMA / YIL KURUM GIiRISIMCILiGI FAALIYETI

“Tiirkiye’nin en degerli ve en cok tercih edilen sanayi sirketi
olmak” vizyonumuz kapsaminda mevcut islerimizi gelistirmek ve yeni
is firsatlar1 yaratmak i¢in 2015 yilinda inovasyon ve dijital doniigiim
programlarimizi devreye almistik. Heyecan verici birgok proje
iizerinde calistigimiz bu siire¢ ilk meyvelerini vermeye basladi.
Inovasyonu  desteklemek amaciyla  kurdugumuz  Fikirhane
platformundan ¢ikan ve Kurum igi ¢aligsanlarimizdan bir ekibe ait olan
“Rezervis” projesi ticarilesmeye uygun goriilerek ayri bir sirket olarak
kuruldu. Ford Otosan olarak biz de bu sirkete %25 oraninda istirak
ettik.

FROTO /2018

“Tiirkiye’nin En Degerli ve En Cok Tercih Edilen Sanayi
Sirketi Olma” vizyonumuza giden yolda yenilikeilik, girisimeilik,
degisim yonetimi ve agik inovasyonu ¢ok onemli yap1 taslar1 olarak
gorliyoruz. 2019°da Gembox Teknoloji Girigimleri A.S. adli bir
girisim sermayesi sirketi kurduk. Gembox biinyesinde kurum ici
girisimcilik calismalarimizdan filizlenen fikirleri degerlendirecegiz.
Ote yandan Silikon Vadisi, Tiirkiye-AvrupaOrta Dogu ekosisteminde
bulunan Start-up’larla dinamik baglantilar kurup, ortak proje
gelistirme ve/veya bilfiil yatirim yapma yolu ile sirketimiz i¢in daha
biiyiik stratejik deger yaratmay1 hedefliyoruz.

FROTO-2019

3.2.2.2. Girisimcilik Firsatlarim Takip Etme

Orgiitler gesitli nedenlerle kurum girisimciligi faaliyetlerini yiiriitmektedirler.
Bunlar arasinda yer alan girisimcilik firsatlarini takip etme olgusu biraz daha soyut bir
kavram gibi goriinse de somut olarak girisimcilik faaliyetine doniisme potansiyeli
yuksek bir davranis tiirtidiir. Sirketler bu maksatla siklikla ¢alisanlardan yenilik¢ilik
ve verimlilik fikir ve 6nerilerini toplamak i¢in projeler veya sistemler gelistirmektedir.
Bazi isletmelerin orgiitiin disindan bu konuda ¢alisanlarini egitmek veya yonlendirmek
izere destek aldiklar1 goriilmiistiir. Bu kapsamdaki faaliyetlere Tablo 6°da yer

verilmistir.
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Tablo 6 - Girisimcilik Firsatlarin1 Takip Etme Faaliyetleri Cizelgesi

FiRMA / YIL

KURUM GIiRIiSIMCILiGI FAALIYETI

ADEL / 2016-
2020

Calisanlarimiz  kurumumuza katma deger kazandiracak
onerilerini  Anadolu Grubu Inovasyon Portali olan Bi-Fikir
sistemimizden yonetim ile paylasabilmektedir. Calisan Bagliligi
Aragtirmas1 ise ¢aliganlarimizin biinyesinde bulunduklar1 kurum
hakkinda istek ve iyilestirme taleplerini ifade edebildikleri bir baska ara¢
olup, belirli araliklarla gerceklestirilmektedir.

AEFES / 2015

Calsanlarimiz  kurumumuza katma deger kazandiracak
Onerilerini  Anadolu Grubu Inovasyon Portali olan Bi-Fikir
sistemimizden yonetim ile paylasabilmektedir.

AEFES /2018

ODTU Tasarim Fabrikasi ile son 2 yildir is birligi yapiyoruz ve
farkli boliimlerden iiniversite d6grencileri ile ¢alisiyoruz. 2018 yilinda
farkli iiniversitelerden Ogrencilerle bir ay siliren inovasyon kampi
gerceklestirdik.

AEFES /2019

Sektoriin gelisimi i¢in yeni is fikirlerinin basarili bir sekilde
hayata ge¢mesine olan inancimizla ITU ARI Teknokent ile is birligi
yaptik ve ITU Cekirdek’e basvuran girisimcilerle calisanlarimizdan
olusan mentorlarla y1l boyunca ¢ok yakindan calisarak onlara destek
olduk. ITU Cekirdek’e basvuran girisimler arasindan secilen Akilli
Magnet, Intenseye ve Levitate girisimleri Anadolu Efes’in finansman
destegine hak kazandi.

AEFES /2020

Kurum i¢i girisimciligi bir adim daha ileri tasimak ve calisanlari
tesvik etmek amaciyla Anadolu Efes Girisim Atolyesi’ni kurduk.
Calisanlanimiz girisim fikirlerini Atdlye’nin proje toplama sistemine
girebiliyor. 2020 yilinda sisteme 111 fikir girildi ve fikirlerden 10 tanesi
Girisim Hizlandirma Programina katilmaya hak kazandi. Bu kapsamda
proje sahipleri ekiplerini kurup uzman ve mentorlarla bir araya geldi ve
sekiz hafta boyunca girisimlerini olgunlastirdi.

ASUZU /2015

Calisanlarimiz kurumumuza katma deger kazandiracak
onerilerini  Anadolu Grubu Yenilikgilik Portali olan bi fikir
sistemimizden yoOnetim ile paylasabilmektedir. Insan Kaynaklari
tarafindan ¢alisanlarimiza sunulan hizmetler hakkinda istek ve
iyilestirme taleplerinin iletilebildigi Insan Kaynaklar1 Istek ve
Tyilestirme Hatt1 ise etkin bicimde ¢alisanlarimizca kullanilmaktadir.

ASUZU /2016

Inovasyon Takimi: Garaj 2016 yilinda aktif olarak faaliyetlerine
baslayan inovasyon takim1 “Garaj”m amact; - kurum i¢i girisimcilik ve
inovasyon bakis agisimi Sirket geneline yayarak kiiltiir haline getirmek,
- girigimei zihniyet ile misteri sorunlarina katma degeri yiiksek
cOziimler iiretmek ve - mevcut is yapis bigimlerinin disina ¢ikarak
gelecegi yaratmaktir. 2016 yilinda Garaj ekibi, Sirket’in inovasyon
algisin1 ve gelisim noktalarini belirlemek iizere, {ist ve orta diizeyde
Inovasyon ve Kurum ici Girisimcilik calistaylar1 gerceklestirmis;
calistaylar sonucunda ortaya ¢ikan 208 fikirden 10’u 6nceliklendirilmis
ve 5 proje i¢in de caligma karari alinmigtir.Garaj iiyeleri yeni fikirler
olusturmak amaciyla ayda 2 kez bir araya gelmekte ve Ust Yonetim
tarafindan onay verilen projeleri haftalik toplantilar ile degerlendirme
calismalarina devam etmektedir.
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Tablo 6’nin devami

FiRMA / YIL

KURUM GIRiSIMCILiGi FAALIYETI

ASUZU /2020

Anadolu Isuzu biinyesinde, yerli bir start-up firma ile birlikte
gelistirilen ARiS uygulamasi otomotiv anasanayinde kulllanilan ilk
Arttirilmig Gergeklik (AR) ile kalite kontrol uygulamasidir. Bu proje
Bifikir inovasyon festivalinde en dijital proje ve Mucitler katagorisinde
2.’lik 6diilii almis olup Faz-2 ve Faz-3 caligmalariyla gelisimine devam
edecektir.

ARCLK /2012

Arcelik A.S. olarak sirket icindeki tiiketici i¢goriisiiniin ortaya
cikarilabilmesi, bu i¢gdriilere dayali iletisim ve ¢oziim fikirlerinin
olusturulmasi, siireglerle ortaya ¢ikan fikirlerin korunmasi ve
degerlendirilmesi, fikir yonetim sistemlerinin olugturulmas: ve
yonetilmesi amaciyla 2011 yilinda inovasyon Yoneticiligi birimi
olusturulmustur. <inovasyon ve Sistem Gelistirme Yoneticiligi de,
iretim isletmeleri icinde fikir sistemleri, inovasyon siireclerinin
gelistirilmesi, etkinliginin izlenmesi ¢alismalarini pazarlama birimleri
ile koordineli sekilde siirdiirmektedir. Ar-Ge Direktorliigii tarafindan
2010 yilindan bu yana, “Inter” adi verilen Oneri sistemiyle ¢alisanlarin
yaratict1 ve yenilik¢i fikirleri alinmakta, olusturulan degerlendirme
kurulu ile oOnerileri degerlendirilmekte ve {iriine doniistiiriilebilecek
fikirler i¢in projelendirme firsat1 yaratilmaktadir.

ARCLK /2016

Diger bir girisimcilik platformu olan ve farkli disiplinlerden
Argelik calisanlarinin bir araya gelerek yenilik¢i fikirler iizerinde
calisigi “sirketi¢i Girisimcilik — Turning Technology into Business
(TTIB)” programi da sirketin inovasyon giindeminde &nemli bir yer
tutmaktadir.

ARCLK-2017

Argelik A.S., 2017 yilinda Arinkom TTO ortak organizasyonu
ve Arcelik-Tedarik¢i-Anadolu Universitesi is birligiyle iki kez
“Inovasyon Programi Atdlye Calismas1” gerceklestirmistir. Arcelik’in
yeni nesil Ar-Ge Merkezi Argelik Garage’da gerceklestirilen atolye
caligmasina Argelik A.S. satinalma birimi, tedarik¢i temsilcileri,
Anadolu Universitesi akademisyenleri, Arcelik A.S. Ar-Ge ¢alisanlar
ve yetkililerinin yan1 sira ARINKOM TTO ekibi katilmistir. Etkinlik,
tedarikgilerin inovasyon yeteneklerinin giiclendirilmesi ve “Argelik-
Tedarikgi-Arastirmac1” iiggeninde proje gelistirilmesi amaciyla
diizenlenmistir. Toplamda 160 katilimci, 400’den fazla fikre imza atmis
ve etkinlik cergevesinde 28 sunum gerceklestirilmisgtir.

ARCLK /2017

Argelik A.S., TechPro Akademi ile hem arastirmacilarinin hem
de birlikte calistigt ekosistemin dijital yeteneklerini artirmalarini
saglayarak gelisimlerine destek vermektedir.

AYGAZ /2016

2016 yilinda hayata gecirilen Aythink Fikir Toplama
Platformu’yla gelecekte sirket kiiltiiriiniin yenilik¢i yoniinii gelistirecek
bir yap1 olusturulmustur.
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Tablo 6’nin devami

AYGAZ /2016

Sektoriimiizdeki oncii ve yenilik¢i konumumuzu giiglendirmek
amaciyla Ar-Ge alaninda yillardir ¢aligmalar yiiriitiiyoruz. 2016 yilinda
calisanlarimizin yaraticiligina ve girisimciligine verdigimiz destege
inovasyon alaninda da yeni bir ivme kazandirdik. Calisan fikirlerinin
miisteri igin birer degere déniistiiriilmesi amaciyla inovasyon Yénetim
Stireci  baslattik; bu silireg Aygaz’in yenilik¢i kurum kiiltliriini
yansitmasi agisindan dnemli bir gosterge olusturdu.

AYGAZ /2016

Inovasyon Komitesi’nin yaptigi oylama sonucunda 6 proje
secilmis ve her bir proje i¢in de iist yonetimden bir kisi proje sponsoru
olarak atanmistir. Ekipler, ellerindeki biitge, insan kaynagi ve verilen
siire icinde projelerini hayata gecirmek icin ¢aligmaya devam
etmektedir.

AYGAZ /2018

2016 yilinda hayata gecirilen Aythink Fikir Toplama
Platformu’yla gelecekte sirket kiiltiiriiniin yenilik¢i yoniinii gelistirecek
bir yap1 olusturulmustur. Bes kez gerceklestirilen Kurumigi Girigsimcilik
calismasi ile Aythink’e gelen 813 fikir degerlendirilmis ve segilen
fikirlerin sahiplerinden proje ekipleri olusturulmustur. “Yalin Yeni
Girisim” metodunu &grenen proje ekipleri, fikirlerini “Is Modeli
Kanvas1” ile bir is modeline doniistiirmislerdir. Miisterilerle temas
kurarak problemleri tanimlayan proje ekipleri, gelistirdikleri ¢oziim
prototiplerini yine miisterilerle test etmislerdir. Gegtigimiz iki yilda
toplam 28 inovasyon projesi ¢alisilmis, 16’si pilot asamaya gegmek igin
yatirim almustir.

BRISA /2014

Sadece fikir toplama degil, fikir gelistirme egzersizleri, trendler, riskler
ve departman bazli ihtiyag ve problemlerden yola ¢ikarak fikir yaratim
asamalarini iceren Brisa Inovasyon Portal’mizi hayata gegirdik ve
calisanlarimiz  arasinda  diizenledigimiz  yarigmada inovasyon
odiillerimiz sahiplerini buldu. Inovasyon ve Kurumsal Girisimcilik
alaninda Sabanci Holding Sanayi Grubu c¢aligsanlari, Bogazigi
Universitesi ve Marmara Universitesi dgrencileri ile biraraya gelerek
egitim verdik. Tiirkiye Inovasyon Haftasi’nin hem destekgileri arasinda
yer aldik, hem de Tiirkiye’deki bir¢ok liniversite ve liselerden gelen
ogrencilerle inovasyon ¢alistay1 yaptik. Ugan Otomobil “Aeromobil”in
mucidini Pazarlama Zirvesi icin Istanbul’a getirdik.

CIMSA /2016

Cimsa, sektore 6rnek olusturan Ar-Ge giicii ile 2016 yi1linda “Formiiliin
Adr” isimli yeni bir kampanya baglatmigtir, “Formiiliin Ad1”, is ortaklari
icin tek bir iiriinden olusan {iriin portféyler yerine, her bir sektoriin
ihtiyaclarina odaklanan, segmente 6zel, recetelerini daha esnek bir hale
getiren, yeni bir yapt sunmaktadir. Cimsa’yr “Formiiliin Ad1” yapan
degerler; Performans, Cesitlilik, 7/24 Coézim, Ar-Ge ve
Surdiirtilebilirlik tir.

CIMSA /2018

Bilginin kurumsallastirilmasi adma kurum intranet sistemi
Cimsa Point’e Ar-Ge Merkezi sekmesi eklenerek yapilan ¢aligmalar tiim
kullanicilarin paylagimina sunulmustur. Ar-Ge merkezinde arastirilmasi
istenen konular portal {izerinden ¢aligma talebi agilarak bir sistematige
baglanmigtir.
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CIMSA /2019

Cimsa Hunters, Sirket’in bulundugu lokasyonlarda, yenilik¢i ve
girisimci tiniversiteler ve/veya diger kaynaklardaki katma deger yaratan,
teknolojik, Ar-Ge-inovasyon bazli ve gergek bir ihtiyaci karsilayan
girisimcileri, Sirket i¢ kaynaklariyla bulmay1 amaglayan platformdur.

Bu platformun; Sirket siire¢lerine ve vizyonuna hakim,
girisimcilik konularina merakli, Sirket’e fayda saglayabilecek yeni
olusumlar1 yakalayabilecek, farkli lokasyonlardaki kisilerden olugmasi
amaclanmaktadir.

FROTO /2016

Tirkiye’de  otomotiv ~ sirketleri  arasinda ik  defa
“Dijitallesmeden Sorumlu Chief Digital Officer” ve Genel Miidiir’e
direkt raporlayan bir “Inovasyon Y@&neticisi” atanmustir.

FROTO /2016

Ford Otosan da bu kapsamda inovasyonu ve dijitallesmeyi
merkeze alan bir bakis acisiyla tiim siireclerini yeniden yapilandirmaya
basladi. Sirketimiz biinyesinde bir inovasyon Komitesi kuruldu ve dijital
inovasyon platformumuz olan “Fikirhane” devreye alindi.

FROTO /2016

Yenilik ve Onciilik Ko¢ Toplulugu’'nun en kokli
geleneklerindendir. Biz de bu akimlara hazirlikli olmak ve degisimi
firsata cevirebilmek i¢in Koc¢ Inovasyon Modeli’ni yarattik. Girisim
diinyasinda gordiiglimiiz start-up mantigini, siiratini ve dinamizmini
kendi iglerimize uygulayarak kurum i¢i girisimcilerimizi yaratmaya ve
desteklemeye basladik.

FROTO /2017

Inovasyon Programi’nin ilk temasi olarak “Daha Yasanabilir Bir
Megakent Icin Yenilikgi Mobilite Coziimleri” belirlenmistir. Bu
kapsamda kurum i¢i girisimciler, insanlarin A noktasindan B noktasina
en kolay sekilde ulagsmasini saglayacak is modelleri gelistirme firsatt
bulmustur. ikinci program ise “Yenilik¢i Akilli Lojistik Is Modelleri”
temastyla gerceklestirilmistir. Bu kapsamda kurum i¢i girisimciler, her
tiirldi Giriiniin, hizmetin ve bilgi akiginin ¢ikig noktasindan varis noktasina
kadar taginmasinin etkili ve verimli bir bigimde planlanmasi ve
uygulanmast igin yeni is modelleri aramislardir. Ford Otosan inovasyon
Programu ile 70’1 agkin kurum i¢i girisimci, 40 farkli mobilite konseptini
Yalin Girisim metodolojisi kullanarak test etmistir. Miisteri talebi
yiiksek 4 proje ise ticarilesme yolunda hizla ilerlemektedir.

FROTO /2017

Ford Otosan Inovasyon Programi Ford Otosan Inovasyon
Programu, fikir sahiplerinin fikirlerini bizzat hayata gecirdigi, yepyeni
bir inovasyon siirecidir. Fikirbaz, bu siirecte, “Kurum I¢i Girisimci’ye
doniisecektir. Onceliklendirilen her proje icin, fikir sahibinin de dahil
oldugu Fikir Olgunlastirma Takimlar1 (FOT) kurulur ve bu takimlara
zengin bir “Kurumsal Girisimcilik” egitimi sunulur. Siire¢, Kurumsal
Girisimcilik konusunda uzman dig danigmanlar tarafindan desteklenir.

FROTO /2018

2018’de kamyon biiylime stratejimizin bir parcasi olarak
“Otonom konvoy—Platooning” teknolojisi alaninda faaliyet gosteren
AVL firmasi ile Ar-Ge is birligi baslatmistik. “Platooning”
teknolojisiyle sehirlerarasi tagimacilik yapan agir ticari araglarin seyir
halinde iken birbirlerini yakin mesafeden takip etmeleri saglaniyor.
Boylece gerek yakit tikketimi gerekse karbon emisyonlari azaltilabiliyor.
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FROTO /2019

Bu teknolojinin donanim, yazilim, simiilasyon ve yol testlerini
basar1 ile gergeklestirdik. Tiirkiye’de bir ilk olan bu Ar-Ge projesi,
isletme maliyetlerini azaltmanin ve giivenligi artirmanin disinda otonom
ve birbirine bagli-baglantili araglar konusunda Tiirk otomotiv
sektoriintin - 6nemli ilerlemeler kaydetmesine olanak taniyacak.
Geldigimiz noktada otonom kamyonlar iizerinde calisan, bu alana
yatirim yapan ve en 6nemlisi gosterimini yapabilecek bir prototip {irline
sahip olan diinyadaki sayili kamyon iireticilerinden biri olmanin
mutlulugunu yasiyoruz.

FROTO /2020

Ford Otosan Inovasyon Programu, fikir sahiplerinin fikirlerini
bizzat hayata gecirdigi, yepyeni bir inovasyon siirecidir. Fikirbaz, bu
siiregte, “Kurum I¢i Girisimci”ye doniisecektir. Onceliklendirilen her
proje i¢in, fikir sahibinin de dahil oldugu Fikir Olgunlastirma Takimlar
(FOT) kurulur ve bu takimlara zengin bir “Kurumsal Girisimcilik”
egitimi sunulur. Siire¢, Kurumsal Girigimcilik konusunda uzman dis
danismanlar tarafindan desteklenir.

FROTO /2020

2020 yilinda acgik inovasyon faaliyetleri sistematik sekilde
stirdiiriilmiistlir. Siirdiiriilebilir agik inovasyon faaliyetleri kapsaminda
global ve Tiirkiye girisimcilik ekosistemindeki oyuncular, kulucka
merkezleri, teknokentler, risk sermayeleri ve bu kanallardan erisilebilen
girisimler ile diizenli temaslar gergeklestirilmistir. Bu temaslar
sayesinde Ford Otosan’in agik inovasyon odak alanlarinda deger iireten
girisimleri ve ¢oziimleri sirket i¢inde ilgili is birimlerine tanitilmaktadir.
Y1l i¢inde takip edilen agik inovasyon metrikleri 1s18inda 250'den fazla
yurt i¢i ve yurt disinda yer alan girisim ile temas olmustur. Toplamda 11
tanesi ile iiriin‘hizmet satin alimi1 ve piyasaya iirlin sunma is birligi
yapilmistir.

KORDS /2011

Kordsa Global, Ar-Ge faaliyetlerini biinyesindeki arastirma
ekibinin yam sira farkli ilkelerden arasgtirma ekipleri ile de
yiiriitmektedir. 2011 yilinda Sirket, Acik Inovasyon Stratejisi
dogrultusunda, AbD, Cin, Hollanda, japonya ve Almanya’dan arastirma
ekipleri ile ortak projelerde c¢aligmig, ayrica arastirma enstitileri,
iiniversiteler ve teknoloji firmalar1 ile de ¢esitli ortak projeler
yuriitiilmistiir. Ayrica Kordsa, yeni markalarindan biri olan monolyx®
ile 9. teknoloji Odiilleri’nde biiyiik Olgekli Firma-Uriin kategorisinde
finale kalmistir.

KORDS /2020

Acik inovasyon anlayisimizla 11 {ilkeden 22 katilimcinin bir
araya gelmesiyle olusturulan Horizon 2020 programinin katilimcilari
arasinda yerimizi aldik. Kordsa olarak, bu program kapsaminda
yiiriitiilen PolynSPIRE projesinde verimli plastik geri doniisiimii i¢in
stirdiiriilebilir ¢oztimler iiretiyoruz. 48 aylik siirecte PolynSPIRE projesi
ile 60 kiloton plastik atigin geri doniisiimiiniin saglanmasi, 300 kiloton
esdegerinde CO2 emisyonunun azaltilmasi ve 70 kiloton petrol
esdegerinde fosil yakitin korunmasi bekleniyor.
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KORDS /2020

Axiom Materials, uzay ve havacilik endiistrisinin yani sira
gelecek nesil ulagim araglarina da farkli kumas teknolojilerinden mamul
prepregler, yapistirici filmler ve yiizel filmleri gelistirmektedir. Axiom
Materials’1n iirettigi ileri teknoloji malzemeler, ugcak motorlarinin yani
sira farkli sektorlerde de yeni nesil birgok uygulamada kullanilmaktadir.
Axiom Materials sayesinde Kordsa’'nin ileri teknoloji kompozit ara
mamul portfoyli tamamlanarak ugak motorlarinda kullanilan yiiksek
1stya dayanikli Oksit-Oksit seramik prepreg pazarimin lider oyuncusu
haline gelmistir. Ayn1 zamanda Axiom Materials, yeni bir i§ birligine
imza atilmistir. Bu is birligi ile birlikte, Japon Bilim ve Teknoloji
Kurumu ile Japon NITE (Nanolnfiltration and Transient Eutectic-phase)
sirketinin lisansiyla 1400°C’ye varan sicakliklara dayanikli (karbon/ SiC
ve SiC/SiC) kompozit ara lriinii gelistirilecek ve {iriin portfoyii
genisletilecektir.

TATGD /2014

Ko¢ Toplulugu Inovasyon Stratejisi’ni hayata gegirmek
amaciyla baslatilan Kog¢ Inovasyon Programi’na pilot sirket olarak
se¢ilmemizin ardindan inovasyon hedefleri, siiregleri, stratejisi, egitim
programi, 6diil sistemi, iletisim plani, inovasyon yonetim ekibi ve
yazilim ile Tat Gida’da gerekli tiim altyapilar kurulmustur. Sirketimizin
inovasyon caligsmalarini hizlandirmak ve siireglerini sistematik hale
getirmek icin kurulan bu modele “lyiFikir Inovasyon Platformu” adi
verilerek tiim siire¢ “Inovasyon Yonetimi Prosediirii” ile sirket icinde
paylagilmistir. Tat Gida’nin biiyiimesini, karliligini, rekabet¢iligini
destekleyecek ve verimlilikte artig saglanacak inovasyon alanlar1 hedef
alinarak sirket i¢inde yenilik¢i fikirler olusturulmaktadir. Ar-Ge portali
iizerine yerlestirilerek Eyliil 2014°te yapilan lansman ile tiim ¢alisanlarin
erisimine agilan ve kullanimi kolay olan “IyiFikir” sistemi ile Tat Gida
biinyesinde bilgi akis1 tek sistem iizerinden paylasilmakta, inovasyon
sorumlular1 ve konu uzmanlariyla iletisim kurularak tiim fikirler yine
“lyiFikir” iizerinden degerlendirilmektedir.

TATGD /2017

Tat Gida inovasyonu bir beceriye doniistiirerek kurum kiiltiiriine
yaymak ve siirekliligi saglamak amaciyla 2015 yilindan beri
calismalarini siirdiirmektedir. 2017 y1l1 igerisinde inovasyon alanlarina
odakl1 2 adet kurum i¢i girisimcilik ve inovasyon programi baglatildi.
Programlarin ¢iktis1 olan projeler olgunlastirma asamasinda devam
etmektedir.

TATGD /2017

Tat Gida’da agik inovasyon stratejisi dahilinde belirlenen
ihtiyaglara iligkin, start-uplarla etkilesimde bulunarak potansiyel
igbirliklerini tespit etmek, sonrasinda da bu isbirliklerinin nasil
degerlendirilecegine iliskin ¢aligmalar yapilmaktadir. Ayrica Tat Gida
web sayfasinda inovasyonla ilgili olan siireglerimiz ve faaliyetlerimiz
yer almaktadir.

TATGD /2018

Sirket calisanlarma inovasyon ile ilgili egitimler diizenleyen Tat
Gida, her yil oldugu gibi 2018 yilinda da kurum i¢i girisimcilik ve
inovasyon programinit devam ettirmistir. Hali hazirda devam eden 8
kurum igi girisimcilik projesi komite yatirimlarini alarak, projelerini
gelistirmek icin elde edilen kazammlarin1 uygulama imkam
bulmaktadir.
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TATGD /2019

Calisanlarina inovasyon ile ilgili egitimler diizenleyen Tat Gida,
her y1l oldugu gibi 2019 yilinda da kurum ig¢i girisimcilik ve inovasyon
programini devam ettirmistir. 2019 yilinda inovasyon stratejisine odakli
iki farkli tema ile sirket iginde fikir yarigmasi baglatilmis, buradan ¢ikan
en iyi 5 fikir kurum i¢i hizlandirma programinda ¢alisilmistir. Hali
hazirda devam eden 2 kurum igi girisimcilik projesi komite yatirimlarini
alarak, projelerini gelistirmek i¢in elde edilen kazanimlarini uygulama
imkan1 bulmaktadir. Devam eden bir diger kurum i¢i girisim projesi ise
yeni bir is birimi olma yolunda calismalarina yon vermistir. Ayrica
basarili kurum i¢i girisimciler, onlimiizdeki yillarda gergeklestirilecek
hizlandirmalara, projelere mentorluk yapmalari icin yetistirilmektedir.

TATGD /2017

Tat Gida’da acik inovasyon stratejisi dahilinde belirlenen
ihtiyaclara iligkin, start-uplarla etkilesimde bulunarak potansiyel
igbirliklerini tespit etmek, sonrasinda da bu isbirliklerinin nasil
degerlendirilecegine iliskin caligmalar yapilmaktadir. Ayrica Tat Gida
web sayfasinda inovasyonla ilgili olan siireclerimiz ve faaliyetlerimiz
yer almaktadir.

TATGD /2018

Sirket ¢aliganlarina inovasyon ile ilgili egitimler diizenleyen Tat
Gida, her yil oldugu gibi 2018 yilinda da kurum i¢i girisimcilik ve
inovasyon programini devam ettirmistir. Hali hazirda devam eden 8
kurum igi girisimcilik projesi komite yatirimlarin alarak, projelerini
gelisgtirmek icin elde edilen kazanimlarini uygulama imkam
bulmaktadir.

TATGD /2019

Calisanlarina inovasyon ile ilgili egitimler diizenleyen Tat Gida,
her yil oldugu gibi 2019 yilinda da kurum igi girisimcilik ve inovasyon
programint devam ettirmistir. 2019 yilinda inovasyon stratejisine odakli
iki farkli tema ile sirket icinde fikir yarismasi baglatilmis, buradan ¢ikan
en iyi 5 fikir kurum ig¢i hizlandirma programinda ¢alisilmistir. Hali
hazirda devam eden 2 kurum igi girisimcilik projesi komite yatirimlarini
alarak, projelerini gelistirmek icin elde edilen kazanimlarin1 uygulama
imkan1 bulmaktadir. Devam eden bir diger kurum i¢i girigsim projesi ise
yeni bir i birimi olma yolunda g¢aligsmalarina yon vermistir. Ayrica
basarili kurum i¢i girisimciler, onlimiizdeki yillarda gerceklestirilecek
hizlandirmalara, projelere mentorluk yapmalari i¢in yetistirilmektedir.

TUPRS /2019

Tiipras, Kog Inovasyon Programi’na géniillii olarak 2017 yili
itibartyla dahil olmustur. Siirece inovasyon stratejisinin belirlenmesi ile
baslanmustir. Strateji ve slireglerin tiim sirkete yaymlanmasina paralel
olarak, kiiltiirel doniisiimiin desteklenmesi ve yetkinligin artirilmasi i¢in
sirket i¢i ve dis1 iletisim ve egitim aktiviteleri ger¢eklestirilmistir. Sirket
icerisinde yenilik¢i fikirlere sahip olan c¢alisanlarin fikirlerini
paylasabildigi ve inovasyon kiiltiiriiniin yayginlastirilmasi i¢in bir arag
olan Fikir Unitesi portali da, “Ham Fikirlerin Degere Déniistiigii
Platform” sloganiyla 2017 yilinda devreye alinmistir.
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TUPRS /2019

Sirket genelinde yenilik¢i diisiincenin kurum kiiltliriniin bir
parcasi olmasi ve kurum i¢i girisimcilik bakis agisinin yayginlastiriimasi
amactyla destek olan farkli kademedeki calisanlardan olusan
“Inovasyon Géniilliileri” ekipleri sirket igerisinde olusturulmustur. Bu
ekiplere inovasyon, a¢ik inovasyon ve kurumsal girisimcilik
temellerinin paylasildigi 6zel egitimler ve bu kapsamda calisma
programlar1 diizenlenmektedir. Acik inovasyon c¢aligmalarina destek
olmak ve kurum i¢i girisimcilik proje takimlarinda yer almak isteyen
tiim calhisanlar, Fikir Unitesi portali {izerinden Inovasyon Géniilliisii
olabilmektedir.

TUPRS /2019

Kirikkale Inovasyon Garaji  Tiiprag’mm  inovasyon calismalari
kapsaminda ayrilmis olan 6zel ¢aligma alan1 Tiipras Inovasyon Garaj,
Kirikkale Rafinerisi’nde olusturulmustur. Inovasyon garajmin kurulusu
ile inovatif fikirlerin tartisilabilecegi bir ortam olusturulmasi ve
inovasyon projelerini yiiriiten ekiplerin yaraticiligimin tetiklenerek
girisimcilere rahat bir ¢calisma ortami saglanmasi amaglanmistir. Kurum
i¢i inovasyon kiiltiirliniin yerlesmesine katki saglayacak calisma alani,
inovasyon projesi yiiriitmek isteyen tiim calisanlara agiktir.

TUPRS /2019

Kurum igi girisimcilik programlarinda, strateji calistaylar ile belirlenen
inovasyon odak alanlar1 dogrultusunda, yeni is modellerin getirdigi
firsatlardan faydalamlan bir gelecek igin yeni biiyiime alanlar
bulunmasini destekleyecek is modeli fikirleri desteklenmektedir.
Tiipras, Fikir Unitesi portali {izerinden fikirlerini ileten kurum ici
girisimcilere, fikir asamasindan hayata gegirme asamasina kadar tiim
adimlarda aktif destek olmaktadir. Tiim rafinerilerde yaraticilik ve
girisimcilik konularinda genis katilimli “Inovasyon ve Girisimcilik
Seminerleri” gergeklestirilmektedir. Ayrica, tiim lokasyonlarda odak
alanlarina yonelik yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasimi desteklemek
amaciyla Fikir Uretim Seanslar1 diizenlenmektedir. Kurum ici
girisimcilik programlar1 kapsaminda bugiine kadar 80’den fazla kurum
igi girisimei, fikirlerini startuplarin c¢alisma yontemlerine benzer
yontemler ile ¢aligma imkani bulmustur. Programa dahil olan kurum igi
girisimciler, girisimcilik metodolojileri yogunluklu egitimler ve girisim
mentorlugu  destegi  almaktadir. Aym1  zamanda, projelerin
olgunlastirilmasi asamasinda iist ve orta yonetim tarafindan girisimcilik
projeleri yakindan takip edilmekte ve sponsorluk destegi verilmektedir.
Sirket icerisinde hazirlanan Inowhatif E-Biilten ve Girisimcilik Haber
Biiltenleri araciligiyla diinyadan ve {lkemizden inovasyon ve
girisimcilik haberleri, inovatif uygulamalar ile Tiipras inovasyon
calismalar1 ve kurum i¢i girisimcilik proje ¢alismalar1 diizenli olarak
paylasilmaktadir.
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TTRAK /2016

TiirkTraktdr, 2016 yili iginde ayrica TIM, Orta Anadolu
Ihracatgilar Birligi ve Tiirk Universite/Akademisyen ortakligiyla
yiiriitiilen Inovasyon Odakli Mentérliik projesinde desteklenmeye hak
kazandi. Bu proje kapsaminda; kurumsal inovasyon sisteminin
kurulmasi; siirdiiriilebilir inovasyon politikasinin belirlenmesi; iiriin
gelistirme, siire¢ iyilestirme, pazarlama gibi alanlarda inovasyon
potansiyelinin artirilmasi1 ve organizasyonel inovasyon alanlarinda
faaliyetlerin yiiriitilmesi amaglaniyor. Bdylece inovasyonun Ar-Ge
disina tasinarak her boliimiin kendisi i¢in yapabilecegi inovasyon
calismalari devreye alinmig olacak. TirkTraktor’de verimli bir
inovasyon ekosistemi olusturulmasinin  yani yiiriitiilecek proje
kapsaminda; inovasyon Kkiiltiiriiniin olusturulmasi, fikir havuzu,
inovasyon kiitiiphanesi, inovasyon portali vb. araglarin hazirlanmasi,
inovasyon siireglerinin 1iyilestirilmesi gibi konularda caligmalar
yapilmast hedefleniyor. Olasi isbirliklerini gerceklestirmek ve yeni
arastirma ve gelistirme projelerine katilmak igin Avrupa Birligi
kapsaminda yapilan proje pazari etkinligine de katilm gosterildi.
Avrupa’daki 6nemli firmalar ve enstitiiler ile yapilan 6n goriismeler
sonucunda, birlikte yonelik calisilabilecek adimlar konular belirlendi ve
isbirligini gelistirmeye atilmasi1 konusunda anlagmaya varildi.

ULKER /2016

Inovasyonun, tiiketici memnuniyetini saglamanin yani sira
cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik ile ilgili sorumluluklarimizi yerine
getirmek icin de oneminin farkindayiz. Inovasyonu, siirdiiriilebilir
bliyiimenin anahtar1 olarak goriiyor, Ar-Ge ve inovasyon alaninda
yatinmlarimiza devam ediyoruz. Bu ¢ergevede, 2016 yilinda pladis
Tiirkiye Cikolata Ar-Ge Merkezi Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi
onayint alirken Unlu Mamiiller Ar-Ge Merkezi i¢in hazirliklarimizi da
tamamladik. Ayrica, 2017°de Ar-Ge ve inovasyona ayirdigimiz biitgede
yaklagik %7°lik artis dngdriiyoruz. Inovasyonun her seviyeden calisanin
stirece katilmasi ve fikir iiretmesi ile etkin bir sekilde gerceklestiginin
farkindayiz. Akil Kiipii sistemimiz ile ¢alisanlarimizin yaratici
fikirlerini topluyoruz ve hayata gecirmeye ¢alisiyoruz. 2024
hedeflerimizde yer alan Akil Kiipii ile hayata gecirilen proje sayisinda
%100’1lik bir artis hedefliyoruz. Benzer sekilde, Yildiz Holding’in
global olarak tiim c¢alisanlarina agik, fikir yonetim ve paylagim
platformu Idea Stars ile ¢alisanlarimiza fikirlerini paylasma ve hayata
gecirme firsatt sunuyoruz. 2016 yilinda ¢alisanlarimiz Idea Stars
platformu iizerinden 150°ye yakin fikir paylagiminda bulundu.

VESBE / 2017

Bu kapsamli projenin somut tez ve proje sonuglarini tim
yoneticiler ve Sirket calisanlar1 ile paylasmak, farkli departmanlarla
sinerji yaratmak ve ilham kaynagi olmak amaciyla “Vestel Teknoloji ve
Inovasyon Calistayr” diizenlenmistir. 53 tez/proje basvurusunun
yarigtigi calistayda her bir akademik calisma, sahibi tarafindan jiiriye
sunulmus ve degerlendirme sonucu dereceye giren caligmalar
odiillendirilmistir. Vestel Beyaz Esya’dan galistaya katilim gosterenler
arasinda 1 ¢aligan dereceye girerek 2.’lik Odiilii’niin sahibi olmustur.

67



Tablo 6’nin devami

FiRMA / YIL

KURUM GIiRIiSIMCILiGI FAALIYETI

VESBE /2018

2017-2018 giiz akademik doneminin basinda diizenlenen I.
Vestel Teknoloji ve Inovasyon Calistayi’nda “Vestel’in InoVatifleri”
temast ile Sirket genelinde yapilan tez ve projeler yoneticiler ve
calisanlar ile paylasilmistir. 53 tez/proje bagvurusunun yaristig
calistayda her bir akademik ¢alisma jiiriye sunulmus ve degerlendirme
sonucu dereceye giren projeler ddiillendirilmistir. Sunumu gerceklesen
tiim ¢aligmalar ileride bagvurusu yapilacak patent/yayin ve tesvikler igin
birer aday niteligindedir.

VESTL /2012

Bunun yam sira Vestel Grubu'nda Ozyegin Universitesi
koordinasyonuyla  “Vestel = Teknoloji  Akademisi”  programi
olugturulmustur. Vestel Teknoloji Akademisi’nin hedefi Vestel
biinyesinde gdrev alan miihendis kadrolarinin teknik altyapisini teknik
alanlarda gelistirmek, gelisen tekniklerle ilgili bilgilendirmektir. Bu
akademide, gesitli miithendislik dallarinda egitim goérmiis ¢aliganlarin
Vestel’in gereksinimi olan alanlardaki eksikliklerini gidermeleri, lisans
egitimi almis olduklari alanlarda yiiksek lisans egitimi almalari, yliksek
lisans egitimi almis olanlarin ise doktora programi almalarma olanak
saglayacak bir egitim programi1 amaglanmaktadir.

VESTL /2018

2017-2018 giiz akademik doneminin basinda diizenlenen L.
Vestel Teknoloji ve Inovasyon Calistayi’'nda “Vestel’in InoVatifleri”
temast ile Sirket genelinde yapilan tez ve projeler yoneticiler ve
calisanlar ile paylasilmigtir. 53 tez/proje bagvurusunun yarigtigi
calistayda her bir akademik ¢alisma jiiriye sunulmus ve degerlendirme
sonucu dereceye giren projeler odiillendirilmistir. Sunumu gergeklesen
tiim caligmalar ileride bagvurusu yapilacak patent/yayin ve tesvikler igin
birer aday niteligindedir.

Proje, uygulanmaya baglarken hedefledigi “iiniversite
kampiisiinii sirkete getirme” amacini biitiiniiyle gergeklestirmistir. 2018
yilinda Vestel Teknoloji Akademisi kapsaminda 243 o6grenci aktif
o0grenim gormekte olup toplam 190 mezun verilmistir.

Vestel Teknoloji Akademisi, yurt iginde diizenlenen, egitim
alaninda en prestijli &diil torenlerinden biri olan TEGEP’in “En lyi
Egitim ve Gelisim Programi” kategorisinde Altin Odiil’e layik
goriiliirken, uluslararasi mecrada Stevie International Business
Awards’tan “Y1lin Insan Kaynaklar1 Takimi” kategorisinde Bronz Odiil
almistir.

VESTL /2019

Vestel Ventures girisimcilerin Zorlu Holding biinyesindeki
sirketlerle tanismas1 ve onlarla is birligi yapmasinda da kap1 aralayici bir
rol tistlenmektedir. Bu is birlikleri sonucu gelistirilecek isler, Vestel’in
fikri miilkiyet haklarina katkida bulunmakta ve patent havuzunu
gelistirecek fikirlere zemin hazirlamaktadir. Ayrica Vestel Ventures’in
yatirim yaptig1 girisimler ve iletisimde kaldig1 inovasyon yoni giiclii
diger girisimler i¢in kurgulamis oldugu platform ile Vestel’in inovasyon
katsayis1 artmaktadir. Biitiin bu caligmalar siiresince, Vestel, Vestel
Ventures’in hem portfdyilinde bulunan hem de portféyiinde yer almayan
start-up’lara ait insan kaynagi ile yakin iligkiler kurmaktadir.
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VESTL /2019

Akilli Ev konseptimiz altinda Innit’le yaptigimiz is birligi
cercevesinde gelistirdigimiz akilli  firinlarimiz  Innit’in  telefon
uygulamasi araciligiyla sesle kontrol edilerek kullanicilarin istedigi tiim
ayarlar1 yapmakta, beslenme sekline gore farkli yemek tariflerini
tiikketiciyle bulusturmaktadir.

VESTL /2019

Yeni teknolojileri yakindan takip etmekte olan Vestel, akademi
i birlikleri, Vestel Ventures iizerinden yapilan yeni sirket yatirimlari ve
Zorlu Grubu’nun kurum ig¢i girisimcilik projesi olan Parlak Bi’Fikir gibi
farkli kaynaklardan inovasyona doniik projeler yaratilmasi konusunda
da yenilik¢i calismalar siirdiirmeye devam etmektedir. Bu calismalar
sonucunda ortaya cikan projeler kapsaminda, 2019 yilinda sensor
teknolojileri, saglik teknolojileri, ileri malzeme, sanal gergeklik, enerji
doniistiirme ve depolama ¢oziimleri ve 3 boyutlu yazicilar gibi birgok
farkli alanda Ar-Ge faaliyetleri gergeklestirilmistir.

VESTL /2020

Kurumsal yatirnm sirketi olan Vestel Ventures, Zorlu Grubu
sirketleri biinyesinde inovasyonun ve kurum i¢i girisimciligin
yayilmasindan sorumludur. Kurum i¢i girisimciligi destekleyerek Zorlu
Grubu c¢alisanlarinin girisimei gibi ¢alisma ve diislinme modelini
benimsemelerine destek olmak amaciyla Zorlu Grubu’nun kurum igi
girisimcilik projesi olan “Parlak Bi’Fikir!” siireclerine katkida
bulunmaktadir. Bu kapsamda, Parlak Bi’Fikir! ilk dénem mezunu
calisanlar ile Inovasyon Elgileri programi hayata gegirilmistir.
Birincisinde biiyiik basarilar yakalanan Parlak Bi’Fikir! projesi ikinci
dongiisii ile devam etmektedir. ilk déngiiye gore yapilan bagvurularin
sayist artarken bagvurulan fikirlerin sektorel alanlart da degiskenlik
gostermektedir. Programin bagvuru asamasindan sonra secilen 8 is fikri
genel olarak tarim, lojistik, oyun, enerji ve akilli sehircilik
alanlarindadir. Programin igerisinde yer alan 24 girisimci aday1 program
sonunda secilmeleri durumunda ilk dongiide oldugu gibi yatirim
alabilecektir. 6 aylik siire boyunca gesitli egitim ve caligtaylar ile
girisimcilik yetkinliklerini gelistirme imkanina sahip olacak calisan
ekiplerindeki kadin oram ise ekosistemin oldukga iizerindedir. Parlak
Bi’Fikir!’in 1. donemi sonunda Vestel Ventures tarafindan yatirim
yapilmaya uygun goriilen 2 girisim Conectohub ve Abilitypool
olmustur. Conectohub, kurumsal firmalardaki proje takimlari igin yapay
zeka tabanl i yonetme uygulamasi iizerine ¢alismaktadir. Abilitypool
ise kurumsal firma ¢alisanlarinin is disindaki yeteneklerini yonetme
platformudur. Kurulduktan sonra 8 ay gibi kisa bir siirede her iki firma
da kendi iiriinlerinin ilk satigsa hazir versiyonlarini iiretip birden fazla
fatura keserek ¢cok 6nemli bir agsamaya ge¢mistir. Bir sonraki hedefleri
Tiirkiye genelinde birgok miisteriye sahip olup burada edindikleri
tecriibelerle diinyada biiyiimektir.

VESTL /2020

Vestel Ventures, Zorlu Grubu sirketleri ile girisimci/girisimcilik
ekosistemini desteklemek ve kurumsal yapi ile girisimcilik ekosistemi
arasinda koprii olusturmak amaciyla Z-Port Destek Programi’mi
olusturmustur. Z-Port genel olarak; girisim sirketi gibi ¢alisma modeli
ile tanmigsma, kurum i¢i inovasyon Kkiiltiirline katki saglama, yeni
teknolojileri kolayca takip edebilme, yeni ve karli is ortakliklart kurma
ve aranan Kriterlere uygun girisimlere ticretsiz ve hizli erisme imkani
sunmaktadir.
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VESTL /2020

Inovasyona dair yapilan bu galismalarin yaninda, Haziran
2020’den itibaren, agik inovasyon kiiltiiriinii pekistirmek, girisimcilik ve
inovasyon ruhunu besleyecek deneyim paylagimlarini artirmaya yonelik
bir zemin olusturmak amaciyla, Zorlu Holding Levent 199 binasinda
tiim ¢alisanlarin kullanimina agik, ortak bir ¢alisma mekani olan ALAN
1 faaliyete ge¢mistir. Hareketli mobilyalar ile dinamik, akilli ve diyaloga
acik tasarlanan ALAN 1, online ve offline olarak etkilesim ve deneyim
kiiltiiriniin yayilmasin1 ve zenginlesmesini hedeflemektedir. ALAN
1’de; akademiden, girisimcilik ekosistemine, inovasyon alanindaki
paydaslardan, is ortaklar1 ve danigmanlara farkli kurumlarin ve
temsilcilerin agirlanmasi; hackathon’lardan, ideathon’lara; atolyelerden
sohbetlere ¢esitli etkinlikler diizenlenmesi planlanmaktadir.

VESTL /2020

Yeni teknolojileri yakindan takip etmekte olan Vestel, akademi
i birlikleri, Vestel Ventures ilizerinden yapilan yeni sirket yatirimlari ve
Zorlu Grubu’nun kurum ig¢i girisimcilik projesi olan Parlak Bi’Fikir gibi
farkli kaynaklardan inovasyona doniik projeler yaratilmasi konusunda
da yenilik¢i calismalara devam etmektedir. Parlak Bi’Fikir’in ilk
dongiisii neticesinde Connecto ve Abilitypool projelerine yatirim
apilmistir. Bu ¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikan projeler kapsaminda,
2020 yilinda sensor teknolojileri, saglik teknolojileri, ileri malzeme,
sanal gergeklik, enerji doniistiirme ve depolama ¢oziimleri ve 3 boyutlu
yazicilar gibi bir¢ok farkli alanda Ar-Ge faaliyetleri gerceklestirilmistir.

3.2.2.3. Stratejik Is Birligi

Bazi isletmelerin ayn1 veya benzer isi farkli lokasyonlarda yapan isletmeler ile

stratejik is birligi yaptiklar1 goriilmektedir. Bu durumda orgiitsel 6grenme, teknoloji

transferi veya is birlikleri ile yeni yetenekler gelistirme yoniinde stratejik is birlikleri

yapilmaktadir.

Bu kapsamdaki faaliyetlere Tablo 7’de yer verilmistir.
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Sektoriinde, faaliyette bulundugu bolgenin en 6nemli oyunculari
arasinda yer alan Anadolu Efes, Kazakistan, Moldova ve Giircistan’da
pazar lideridir. 2012 yilinda diinyanin ikinci en biiylik bira {ireticisi

AEFES /2012 SABMiller Ple. (“SABMiller”) ile gergeklestirilen stratejik is birligi
cercevesinde SABMiller’in Rusya’da ii¢, Ukrayna’da ise bir fabrikasinin
devralinmasiyla birlikte Anadolu Efes bolgedeki konumunu daha da
giiclendirmistir.

Gururla belirtmeliyim ki; teknoloji ihracat1 alanindaki adimlarimizi
2017 yilinin baslarinda savunma sanayiinde de devam ettirdik. Birlesik
Arap Emirlikleri’nin 8x8 zirhli ara¢ ihtiyaci dogrultusunda, yerel
ortagimizla birlikte kurulan Al Jasoor ortak girisim sirketi, Birlesik Arap
Emirlikleri Silahli Kuvvetleri ile 661 milyon USD tutarindaki anlagma
imzaladi.  Uriin, teknoloji  transferi, damigsmanlik, Birlesik Arap
Emirlikleri’'nde iiretim gibi konular1 igeren sdzlesme, ayni zamanda
Tiirkiye savunma sanayiinin tek kalemde imzalanan en biiyiik anlagmasi
oldu.
27.09.2016 tarihli 6zel durum agiklamamizda; Birlesik Arap
OTKAR /2016  Emirlikleri'nde (BAE) kurulu Tawazun Operations Company LLC
(Tawazun) ile basta BAE olmak {iizere bolge iilkelerde savunma sanayi
faaliyetlerinde isbirliginde bulunmak amaciyla, baglh ortakligimiz Otokar
Land Systems Limited LLC’nin (Otokar LS) ve Tawazun'un bagh ortaklig
Heavy Vehicles Industries LLC’nin (HVI) katilimlartyla bir ortak girisim
sirketi kurulmasinin 6ngdriildiigli kamuya duyurulmustu. Bu kapsamda
BAE’nde kurulus ¢alismalart devam eden ortak girigim sirketimiz Al Jasoor
Heavy Vehicles Industries LLC (Al Jasoor)’un faaliyet ve yonetim
esaslarmin belirlenmesi amaciyla Otokar LS ve HVI arasinda bir Ortaklik
Anlagmasi imzalandig1 da 20.02.2017 tarihli 6zel durum agiklamamiz ile
kamu ile ayrica paylagiimigti.

3.2.3. Uriin Inovasyonu

Bu aragtirma kapsaminda incelenen isletmelerin tiimiiniin imalat sektoriinde
faaliyet gostermeleri nedeni ile girisimcilik firsatlarimi takip etme faaliyetlerinden
sonta en ¢ok iirlin inovasyonu faaliyetlerine rastlanilmistir. Bu faaliyetlerin
birgogunun arkasinda Ar-Ge yatirimlarinin oldugu anlasilmakta olup faaliyetlere ait

bilgilere Tablo 8’de yer verilmistir.
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AKCNS /2013

Betonsa Teknoloji Merkezi ve ITU Ingaat Fakiiltesi Yapi
Malzemesi Laboratuvarlari’nda yapilan ¢alismalar sonucunda gelistirilen
100+Beton ve A+Beton, 2013 yilinda miisteri odakli inovasyon anlayiginin
en giizel eserleri olarak pazara sunulmustur.

AKCNS /2018

Akgansa Ar-Ge Miidiirliigii Teknoloji Merkezi Laboratuvari ve
ITU Ingaat Fakiiltesi Yapi Malzemesi Anabilim Dali is birligi ile
gergeklestirilen aragtirmalar sonucunda, kendiliginden yerlesen betonlar, lif
takviyeli endistriyel zemin betonlari, sap betonlari, hafif betonlar ve
siirdiiriilebilir yapilar igin gelistirilen cesitli 6zel iiriinler, Betonsa Ozel
Uriinler yelpazesindeki yerini almstir.

AKSA /2013

2013 yilinda Aksa, pilot dlgekte pigment boyali akrilik filament
iplik tretimini gerceklestirmistir. Renk parlakliginda miikemmellik,
gorliinlimde yiiksek kalite ve ¢ok yiiksek su gecirmezligin yan sira kendi
kendini temizleme Ozelligi ile de dikkat ¢eken iiriin, Aksa’nin kendi
teknolojisiyle hayata gegmistir. Aksa, pigment boyali akrilik filament
ipligin diinyadaki tek iireticisi konumundadir.

BAKAB /2014

Inovasyon, Bak Ambalaj’in vazge¢ilmez unsurlarmin basinda
gelmektedir. Faaliyette bulundugumuz sektoriin temel hammaddeleri;
filmler (BOPP, PET, PE, CPP, Metalize filmler, Alu vb.), Tutkal,
Miirekkep, Coldseal ve lak gibi malzemelerle ilgili inovasyon hedefli ArGe
calismalar1 slirekli devam etmekte ve bunlara alternatif olabilecek
malzemeler arastirilmaktadir. 2014 yilinda toplam 47 adet alternatif ve yeni
hammadde ¢alismasi yapilmis ve tamamlanmistir. Bu dogrultuda ve son
yatirimlarla beraber ulasilan mevcut teknoloji altyapimizla yapilan Ar-Ge
calismalariyla kahve, kuruyemis, deterjan, ¢ikolata ve ¢ay ambalaji
cesitlerine uygun bes adet yeni iiriin gelistirilmis ve gerek yurtici, gerek
yurtdist pazarlarda miisterilerimizin ve miisteri adaylarimizin onayina
sunulmustur.

BOSSA /2011

Bossa AR&GE merkezi tarafindan 6 aylik bir ¢aligma sonucunda
gelistirilen ve ilk defa Kasim 2011°deki Denim by PV Fuar’inda
misterilere tanitimi yapilan Glowing Whispers konsepti denimde gercek
bir inovasyon olma 6zelligini tasiyor. Isik, yansima, golge, hareket gibi
kavramlara reaksiyon veren bu c¢ok 6zel kumas grubu, giinliikk hayatta
normal bir denim goriintiisiinde iken, ortam 15181 veya giines 1s1ginda bir
anda siirprizli bir pariltiya kavusuyor.

CIMSA /2015

Cimsa Cimento Arastirma ve Uygulama Merkezi’nin yeni iiriin
gelistirme faaliyetleri iki temelde sekillenmektedir. Cimsa’nin birinci
hedefi diinyada oncii ¢gimento tiirleri gelistirerek hem Cimsa Cimento’nun
diinyadaki prestijini artirmak hem de yiiksek karliliga sahip tiriinleri iiriin
portfoyiline eklemektir. Bu ¢alismalar cercevesinde gectigimiz iki yilda
Kendini Temizleyen Beyaz Cimento ve diinyada ilk kez iiretilen
Antibakteriyel Beyaz Cimento’yu gelistirmeyi basarmistir. Inovasyon
konusunda ikinci temel amag ise miisterilere Cimsa Cimento {iriinlerini
kullanarak ozel iiriinler iiretmelerine yardimci olmaktir. Misteriler i¢in
gelistirilen inovatif triinler arasinda beyaz beton travers, beyaz ¢imento
esasli bims imalati, ISIDAC 40 (Kalsiyum Aliiminat Cimentosu) esasli karo
yer almaktadir.
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Acik inovasyon anlayisinin onemli destekgilerinden biri olarak
Kordsa, Sabanci Universitesi ile hayata gegirdigi Kompozit Teknolojileri
Miikemmeliyet Merkezi’'ndeki Ar-Ge merkezinde otomotiv sektdriinde
iretim hizim1 artiran ve verimlilik artis1 saglayan bir regine teknolojisi
gelistirmistir. Bu yeni recine teknolojisiyle Kordsa, 9 dakikalik preste
kiirlenme siiresini 3 dakikaya diisiiriirken kalibin sogutulmasini gerektiren
ek siireyi de bertaraf etmistir. Bu iiriiniin lansman1 2017 yilinda Paris’te
JEC fuarinda yapilmis ve pazardan beklenen ilgiliyi gormiistiir.

Lastik giiclendirme teknolojileri alaninda acik inovasyon

KORDS / 2017 anlayisiyla ylriittigimiiz is birliginin ¢iktisi olan resorsinol ve formaldehit
icermeyen yapistirma teknolojisi ile lastik sektoriinii doniistiirmeye
hazirlaniyoruz. Gelecek nesillere daha iyi, daha siirdiiriilebilir iiriinler
gelistirme misyonu ile gelistirdigimiz 80 yildir kullanilan formiile alternatif
olabilecek bu g¢evre dostu teknolojinin lastik giiglendirme malzemeleri
sektorlinlin yeni yapistirict standardi olmasini hedefliyor, bu anlamda
iicretsiz lisanslama c¢alismalar1 yiiriitiiyoruz. Otomotiv kompozitleri
alaninda ise iiretim hizim artiracak bir inovasyona imza attik. Enerji
tasarrufu ve {iiretim dongiisiinde verimlilik artis1 saglayan yeni recine
teknolojimiz ile kiirlenme siiresi 9 dakikadan 3 dakikaya indi.

Teknolojik gelismeleri giftgilere erisilebilir kilma hedefi ile
sektorlin lider markasi olarak TiirkTraktor, iilke tarimi ve ciftcilerin
ihtiyaclar1 dogrultusunda gelistirdigi yenilikgi iiriin ve projeleri piyasaya
sunmaya devam etmektedir. Bu dogrultuda, TirkTraktor Ar-Ge
Merkezi’ndeki inovatif ¢aligmalar sonucunda gelistirilen Tiirkiye nin ilk
yar1 otomatik sanzimana sahip yerli traktorleri, New Holland TRS Electro
Command ve Case IH Farmall A Active Drive 4 model traktorler, Mart
2019’da yurti¢i pazara sunulmustur. Hem New Holland hem de Case IH
markalar1 ile iilke g¢iftgisi ile bulusan Tirkiye'nin ilk yar1 otomatik
sanzimana sahip yerli traktorlerinin ihracatina da 2019 yilinda baglanmistir.

TTRAK /2019

3.2.4. Yenilik¢i Beceriler Edinme

Yenilik¢i beceriler edinme faaliyetleri incelendiginde bazi isletmelerin bu
becerileri baska bir isletme ile yaptig1 is birligi ile edinmeye calistig1 goriiliirken
bazilarinin ise robotlu iiretim veya Endiistri 4.0 gibi yeni teknolojilere yatirim yaparak
bu faaliyetlere dahil olduklar1 goriilmistiir. Bu kapsamdaki faaliyetler

Tablo 9’da yer almaktadir.
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Aksa ve The Dow Chemical Company arasinda karbon elyaf ve
AKSA /2011 karbon elyaf esasli iirlinlerin iretimi ve pazarlanmasi konusunda ortak

girisim i¢in On anlagma imzalandi.

Bu kapsamda, sektoriinde bir ilk olarak insan-robot is birligi
alaninda isgilicii katma degerini artirmak amaci ile yardimci robot ve
operatoriin yalin iiretim esasinda kurgulanmis bir akis igerisinde birlikte
calistig1 6zgiin bir montaj hiicresi yatirrmi yapilmustir. Uretim alt yapisinin

TTRAK /2018  dijitallesmesi yolu ile ger¢ek zamanli verinin toplanmasi ve iretim
stirecinde insan ve malzeme kaynakl1 hatalarin sifira indirilerek fabrika ici
tamir iscilik masraflarinin ortadan kaldirilmasi hedeflenmektedir. Ayrica
satig sonrasi garanti masraflarinda yillar igerisinde asamali olarak iyilesme
saglanmasi da hedefler arasindadir.

Vestel’de Endiistri 4.0 teknolojileri kapsaminda, operatorle birlikte
calisabilen kolaboratif (is birlik¢i) robot teknolojisi ve uygulamalarina
biiyiik 6nem verilmektedir. Fabrikalarda operatdrlerle is birligi i¢inde
calisan Cobotlar (Is Birlik¢i Robotlar) iiretim siireglerinde hiz1 artirmakta,
verimi yiikseltmekte ve maliyeti de diisiirmektedir. Uretim hatlarida robot

VESTL /2017 otomasyonlarina ek olarak malzeme transfer siireclerinin biiylik
cogunlugunda insansiz tasima araglart kullanilmaya baglanmigtir. Bu
araclarin tiim tagima siireclerine yayginlastirilmasi i¢in ¢alismalar devam
etmektedir. Televizyon iiretim hatlarinda kullanilan tiim bu teknolojiler,
ileri seviyede esneklikle ayda 850 farkli model iireten hatlarin minimum
maliyet ve yiiksek verimlilikle calismasini saglamaktadir.

Arastirma kapsaminda incelenen 26 isletmenin kurum girisimciligi (KG)
tiirlerinin dagilim1 Tablo 10°da yer almaktadir. Buna gore en ¢ok tekrarlanan faaliyet
tirti girisimcilik firsatlarini takip etme (KG-2); en az tekrarlanan kurum girisimciligi
faaliyeti ise stratejik is birligi olmustur (KG-3). Arastirma kapsaminda incelenen
imalat sektoriindeki isletmeler iiriin inovasyonuna daha yatkin olmalarina ragmen en
cok karsilagilan kurum girisimciligi tiirii yadirganmayacak sekilde girisimeilik
firsatlarinin takip edilmesidir. Nitekim iiriin inovasyonu daha odakli ve daha maliyetli
cabalar sonucunda gerceklesirken girisimcilik firsatlarinin takip etmek bu kadar

maliyet gerektirmeyebilir.
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Tablo 10 - Sirketlere G6re Kurum Girisimciligi Tiirlerinin Dagilim1

SIN  FiRMA KG-1* KG-2° KG-3¢ KG-4¢ KG-5°
1 ADEL X
2  AEFES X X
3  AKCNS X
4  AKSA X X X
5 ALCAR X
6 ARCLK X X
7  ASUZU X
8 AYGAZ X
9 BAKAB X
10 BOSSA X
11 ' BRISA X
12 CCOLA X
13 CIMSA X X
14  DEVA X
15 DYOBY X
16 FROTO X X
17  HEVA X
18 KORDS X X
19 OTKAR X
20 PETKM X
21 TATGD X
22 TTRAK X X X
23  TUPRS X
24  ULKER X
25  VESBE X
26 VESTL X X

& Girigim (venturing)

®: Girisimcilik Fursatlarim Takip Etme

c

: Stratejik Iy Birligi
: Uriin Inovasyonu

: Yenilik¢i Beceriler Edinme

3.3. NICEL ANALIZLER
Arastirmanin 6nceki boliimiinde nitel bir arastirma deseni ¢er¢gevesinde BIST
sirketlerinden imalat sektoriinde faaliyet gosteren 91 isletmenin on yillik faaliyet

raporlari, betimsel ve icerik analizine tabi tutulmustur. Betimsel analiz kisminda
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faaliyet raporlarinda kurumsal girisimcilik baglaminda ge¢en kavramlar arastirilmig
ve incelenmistir. Arastirmanin ilk boliimiinde isletmelerin paydaslarina, 6zellikle
yatirimcilara rapor ettikleri faaliyetlerden kurum girisimciligine dair yapmis olduklari
aciklamalar incelenmistir. Bu sayede kurum girisimciligi yaparak bu durumu faaliyet
raporlarinda belirten isletmeler belirlenmis ve ardindan 6rneklem grubu, kurumsal
girisimci olanlar ve kurumsal girisimci olmayanlar seklinde iki gruba ayrilmistir.

Arastirmanin bu boliimiinde BIST sirketlerinden imalat sektoriinde faaliyet
gosteren 91 isletmenin mali tablolar1 incelenmistir. Bu tablolardan isletmelerin donen
varliklar, duran varliklar, 6z kaynak, net donem kari, hasilat, satig gelirleri, Ar-Ge
harcamalar1 gibi veriler toplanmistir. Bu verilerin bazilar ile elde edilen 6z kaynak
karliligi, isletmenin sahip ve ortaklar1 tarafindan konulan sermayenin karliliginin
Olciilmesinde kullanilan orandir. Dénem net kari/ortalama 6z sermaye olarak ifade
edilen 6z kaynak karliligi orani, isletme sermayedarlarinin koymus olduklar
sermayenin bir birimine isabet eden kar oranidir ve isletme sahiplerine faiz ve vergileri
karsiladiktan sonra kardan ne kaldigi bu oranla olgiiliir (Uluyol, Lebe ve Akbas,
2014:71). Isletmelerin &z kaynak karlilik oranlari hesaplandiktan sonra Ar-Ge
harcamasi yapan sirketler ile yapmayanlar gruplar halinde ayrilmistir.

Bu calismada BIST’te listelenen ve imalat sektdriinde faaliyet gdsteren
isletmelerin faaliyet raporlarinda paydaslarima agikladiklar1 kurum girisimciligi
faaliyetleri ile isletmelerin finansal performanslari arasindaki iliskinin ortaya
cikarilmasi amaglanmistir. Bu baglamda kurum girisimciligi 6gelerinden yeni bir
isletmenin ortaya ¢ikisi veya inovasyonun meydana gelmesinde dnemli bir etken olan
Ar-Ge yatirimlari ile kurumsal girisimcilik arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasini da
amaclanmaktadir.

Bu cergevede calismanin arastirma sorular1 asagida yer almaktadir;

e Kurum girisimcisi isletmeler ile olmayanlar finansal performans agisindan
nasil farklilagsmaktadir?

e Kurum girisimciligi faaliyetlerinin finansal performans iizerinde etkisi var
midir?

e Ar-Ge harcamasi yapan isletmelerin finansal sonuglari1 Ar-Ge harcamasi
yapmayan isletmelerden anlamli bir sekilde farkli midir?

e Sahip olunan teknoloji seviyesi kurum girisimciliginin sonuglarini etkilemekte

midir?
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Onceki birgok ¢alismada kurum girisimciligi 6l¢iimii anket, miilakat, yeni {iriin,
yeni girisim veya patent sayisi gibi Olgiitlerle belirlenmistir. Ancak inovasyon
igermeyen yeni iirlin sayisi ile patent sayisi ile yenilik 6l¢limii giivenilir olmayabilir.
Ayrica ulagilabilen yazin ¢ergevesinde onceki arastirmalarda on yillik bir dénem
boyunca faaliyet raporlarinin ayni igerik analizi yontemi ile kurumlarin girigimei olup
olmadig1 incelenmemistir. Bir baska ifade ile igletmeler tarafindan gosterilen girisimci
davranigin nitel boyutundan ziyade nicel gostergeler ile 6l¢iimii yapilmistir. Ancak
birgok durumda isletmelerin kurum girisimciligi davranislar1 nicelikten ziyade bir
nitelik tagimakta ve yenilik¢i beceriler edinme, girisimcilik firsatlarinin takip etme, bu
firsatlardan inovasyon iiretme, inovasyonun ticarilesmesi sonucu yeni bir ig baglatma
gibi olgular1 igermektedir. Bunlarin ise ikincil verilerle ve igerik analizi ile ortaya
cikarilmasinin alana katki saglayacagi degerlendirilmistir.

Bu bilgiler 1s1¢1nda kurum girigimcisi olan isletmeler ile olmayanlar arasinda
finansal performans agisindan anlamli farkliliklar bulunabilecegi, kurum girisimcisi
isletmelerin finansal performanslarinin bu faaliyetlerden olumlu bir sekilde etkilendigi
degerlendirilmistir. Boylece kurum girisimeisi isletmelerin  kurum girisimcisi
olmayanlara gore finansal performansinin olumlu ve anlamli olarak farklilagtig
varsayllmigtir. Bu fark ise kisa, orta ve uzun vadede incelenmelidir. Bu nedenle
asagidaki Hi hipotezi olusturulmustur.

Hi: Kurum girisimcisi isletmeler ile olmayan isletmelerin kisa, orta ve
uzun vadeli 6z kaynak karlilik (ROE) ortalamalar1 anlamli bir sekilde farklidir.

Literatiir incelendiginde kurum girisimciligi faaliyetlerinin  orgiitiin
performansi lizerindeki olumlu katkilaria deginen pek ¢ok arastirma bulunmasina
ragmen bunlardan bazilar1 isletmelerin finansal performansina odaklanmistir. Bu
caligmalardan ise pek azi isletmenin orgiit diizeyi seviyesinde ve nesnel bir sekilde
kurum girisimciligi faaliyetlerinin sonucunu incelemistir. Mevcut c¢alisma ile
incelenen orneklem dahilindeki isletmelerin gergeklestirmis oldugu tiim kurum
girisimciligi faaliyetlerinin finansal performansa anlamli ve olumlu yonde katkisi
oldugu diisiiniildiigiinden asagida yer alan H> hipotezi olusturulmustur.

H2: Kurum girisimciligi faaliyetlerinin 6z kaynak karliligi (ROE)
tizerinde anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

Kurum girisimciligine yonelik incelenen literatiirde farkli modeller

cercevesinde isletmelerin bu faaliyetleri gerceklestirdikleri incelenmistir. Buna gore
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orgiitlin dis cevresindeki teknolojik degisim ile buna ayak uydurmada onemli
faktorlerden oOrgiitsel yap1 biinyesindeki yeteneklerin 6nemli rol oynadigi
diisiiniilmektedir. Bu nedenle farkli teknoloji seviyesine sahip farkli kurum girisimcisi
isletmelerin finansal performanslarinin anlamli sekilde farklilastigi diistiniilmiistiir. Bu
maksatla kurum girisimciliginin finansal performans lizerindeki etkisinde isletmenin
sahip oldugu teknoloji seviyesinin diizenleyici etkisinin incelenmesinin anlamli
oldugu degerlendirilerek asagidaki Hz hipotezi olusturulmustur.

Hs: Kurum girisimciligi faaliyetlerinin 6z kaynak karliligi (ROE)
tizerindeki etkisinde isletmenin teknolojik seviyesinin diizenleyici rolii vardir.

Kaynak temelli kuram g¢ergevesinde bir orgiitiin belirli bir pazarda rekabet

Ustiinliigii saglamasia yonelik 6ne ¢ikan nitelikler, sahip oldugu kaynaklaridir.
Kurum girisimciligi faaliyetlerine yonelik ilk akla gelen kaynak tiirii ise 6rgiitlerin yeni
liriin ve siirecleri arastirma i¢in ayirdiklari Ar-Ge harcamalaridir. Arastirma modelinde
incelenen isletmelerin tiimiiniin Ar-Ge kaynagi ayirmadigi goriilmiis ve buna goére
olusturulan iki grup arasinda finansal performans a¢isindan anlamli bir farklilik
olabilecegi diisliniilmiistiir. Bu nedenle asagida yer alan H4 hipotezi olusturulmustur.

Ha: Ar-Ge yatinmi yapan isletmeler ile Ar-Ge yatirimi olmayan
isletmelerin kisa, orta ve uzun vadeli 6z kaynak karlilik (ROE) ortalamalar1 anlaml

bir sekilde farklidir.

3.4. ARASTIRMA MODELI

Arastirma modeli Sekil 6°da yer almaktadir. Oncelikle nitel analiz asamasinda
kurum girigimcisi olan isletmeler belirlendikten sonra aragtirmanin nicel boliimiinde
kurum girisimcisi olan isletmeler ile olmayanlarin on yillik dénemde 6z kaynak
Karliliklar1 karsilastirilmistir (Hi). Daha sonra kurum girisimciliginin 6z kaynak
karliligr tizerindeki etkisi (H2) ve bu iliskide isletmenin teknoloji seviyesinin
diizenleyici rolii (Hs3) incelenmistir. Son olarak Ar-Ge yatirimi yapan isletmeler ile

yapmayanlarin on yillik donemde 6z kaynak karliliklari karsilagtirilmistir (Ha).
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Sekil 6 - Arastirma Modeli

3.5. ARASTIRMANIN EVRENI ve ORNEKLEM SECIMIi

Arastirmada BIST’te islem goren sirketlerden imalat sektoriinde faaliyet

gosteren 192 sirket 6rneklem olarak belirlenmistir. Imalat sektorii, gelisen teknolojiler

neticesinde lretim tekniklerinden meydana gelen ilerlemeler ve yogun iiretimin

getirdigi bir devinim ile Ar-Ge ve inovasyona daha yatkin olabilmektedir. Onceki baz1
caligmalarin da (Adele 2015; Karacaoglu vd. 2013; Luo vd. 2022; Lwamba vd. 2013;

Tantawy vd. 2021) konuyu imalat sektorii 6zelinde inceledigi goriilmiistiir.

Aragtirmanin verileri ikincil kaynaklardan elde edilmistir. Arastirmanin nitel

kismina ait verileri, incelenen sirketlerin faaliyet raporlari olusturmaktadir. Bu raporlar

isletmelerin web sitelerinden toplanmistir. Boylamsal bir analiz seviyesine ulagsmak

icin sirketlerin son on yillik (2011-2020) faaliyet raporlari, kendi web siteleri,

yatirrmer iligkileri boliimlerinden veya kap.gov.tr adresinden elde edilmistir.

Arastirmanin nicel kismindaki finansal veriler ise yine isletmelerin kendi web

sitelerinden ve kap.gov.tr adresinden elde edilmistir.
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3.6. ANALIZLER ve BULGULAR

Arastirmanin bu bdliimiinde faaliyet raporlarinda yer alan kurum girisimeciligi
kavramsal ifadelerine goére (inovasyon, yeni is kurma, stratejik yenilenme gibi)
kurumsal girisimci olarak belirlenen isletmelerin karlilik temel gostergelerinden olan
0z kaynak karlilig1 (ROE), kurum girisimcisi olmayan igletmelerin 6z kaynak karliligi,
genel dogrusal model analizi tekniklerinden iliskili 6rneklem iki yonlii varyans analizi
yontemi ile karsilastirilmistir. Ayrica kurum girisimciliginin finansal sonuglar
tizerindeki etkisini test etmek amaci ile regresyon analizi yapilmistir. Bu iliskide
diizenleyici rolii oldugu diisiiniilen teknoloji seviyesinin rolil yine regresyon analiz
modeli ile incelenmistir. Son olarak Ar-Ge harcamalar1 yapan ve yapmayan sirketlerin

0z kaynak karliliklar1 yine genel dogrusal model analizi ile incelenmistir.

3.6.1. Kurum Girisimcisi Isletmeler ile Kurum Girisimcisi Olmayanlarin Oz
Kaynak Karlhihg (ROE) Karsilastirmasi

Arastirma modeli kapsaminda olusturulan hipotezleri test etmek amaciyla
analizler yapilmustir. Ilk olarak birinci hipotezi test etmek ve kurum girisimcisi olan
isletmeler ile kurum girisimcisi olmayan isletmelerin 6z kaynak karlilig1 ortalama
farklarini incelemek amaciyla SPSS vasitasi ile genel dogrusal model, iligkili 6rneklem
iki yonlii varyans analizi yapilmistir. Boylamsal ¢alismalarda sonuglar her bir katilime1
icin haftalar, aylar veya yillar gibi degisik zaman araliklarinda 6lgiiliirken 6rneklem
sayisinin ondan az olmamasi genel kural olarak kabul edilir (Barton ve Peat,
2014:161). Genel dogrusal model, iligkili 6rneklem iki yonlii varyans analizinin
varsayimlari arasinda, bagimli degiskenin siirekli olmasi, gézlemlerin bagimsiz olmasi
ve N<25 durumunda verilerin normal dagilmasidir (Field 2013). Bagimli degisken
olarak arastirma modelinde yer alan 6z kaynak karlilig1 stirekli bir veri olmakla beraber
verinin dagilimi basiklik ve ¢arpiklik degerleri ile incelendiginde +/- 3,3 ile istenilen
aralikta oldugu (Sposito vd. , 1983) goriilmiistiir.

Analizlerde baslangi¢ referans degeri olarak (T1) 2011 yili ROE degerleri
kullanilmistir. Sonrasinda bir yillik, ti¢ yillik, bes yillik ve dokuz yillik ROE ortalama
degerlerine ait grup farkliliklar1 incelenmistir. Varyansin homojenligini kontrol etmek
i¢cin kullanilabilecek Levene testi, hata varyanslarinin esitlik testini gectigini ve p
degerlerinin anlamli olmadigint (p>.05) gostermektedir. Tekrarlanan Olc¢limlerin

sonuglart Tablo 11°de yer almaktadir. Buna gore %95 giiven araliginda yalnizca 2012
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yil1 6z kaynak karlilig1 ortalama farklarinin anlamli olmadigi (p=.089) goriilmektedir.
Ancak bu donemden sonraki ortalama farkliklari anlamlidir (p<.05) Diger bir ifade ile
kurum girisimcisi olan sirketlerin 6z kaynak Karliliklarinin ilk bir yildan sonraki
donemlerde kurum girisimcisi olmayan sirketlere goére anlamli bir sekilde ve pozitif
yonde farkli oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Dolayisiyla Hi hipotezi kismi olarak

desteklenmistir.

Tablo 11 — Oz Kaynak Karlihg Ortalamalar1 Dénemsel Karsilastirmasi

Kurum Kurum
e .. Girisimcisi Ortalama
Olciim Zaman Girisimcisi Olmayan Farki 0
(YiD) Ortalama (SH) 5 lama (SH)  (95% CI)
n=26 _
n =65
2011 .158 (.021) .095 (.014) .063 .016
2012 .140 (.024) .091 (.015) .049 .089
ROE 2012-2014 151 (.018) .096 (.011) .055 .010
2012-2016 154 (.017) .094 (.011) .060 .004
2012-2020 .163 (.018) 117 (.012) .046 .034

Olgiimlere ait ortalama farklarinin grafik gosterimi Sekil 7°de yer almaktadir.
Buna gore kurum girisimcisi sirketlerin ortalama 6z kaynak karliliklarinin olmayanlara
gore bir yil sonraki donemde, 2012 yilinda itibaren anlamli bir sekilde farklilastig
ifade edilebilir. Sekil 7°de goriilecegi tizere kurum girisimcisi isletmelerin baslangig
doneminde de 6z kaynak karliliklar1 girisimei olmayanlara gore yliksek durumdadir.
Her iki grubun da 6z kaynak karliliklar1 2012 yilinda en diisiik seviyeyi gordiikten

sonra zamanla belirgin bir artis gostermistir.
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3.6.2. Kurum Girisimciliginin Oz Kaynak Karlih@ma Etkisi

Arastirmanin ikinci hipotezini test etmek i¢in kurum girisimciligi degiskeninin
ti¢ y1llik, bes yillik ve dokuz yillik 6z kaynak karliligi tizerindeki etkisi ti¢ ayri1 dogrusal
regresyon modeli ile incelenmistir. Arastirma modeli ¢ercevesinde yapilan regresyon
analiz sonuglar1 Tablo 12’de yer almaktadir. Buna gore birinci regresyon modelinde
kurum girisimciliginin 2012-2014 yillart (3 yillik) 6z kaynak karliligi ortalamalari
lizerindeki etkisi anlamlidir (B=0,270 t=2,648 p<0,05). ikinci modelde kurum
girisimciliginin 2012-2016 (bes yillik) yillart 6z kaynak karliligi ortalamalari
tizerindeki etkisi anlamlidir (=0,303 t=2,995 p<0,05). Son olarak ii¢iincli modelde
yine kurum girisimciliginin 2012-2020 (dokuz yillik) yillart 6z kaynak karlilig
ortalamalari tizerindeki etkisi anlamlidir (f=0,222 t=2,147 p<0,05). Analiz sonuglarina
gore kurum girisimciligi faaliyetleri arttikca 6z kaynak Karliliginin da artacagi ifade

edilebilir. Dolayisiyla H2 hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 12 - Dogrusal Regresyon Analiz Sonuglari

Model Degiskenler B SH Beta t Sig. VIF
(Sabit) ,096 011 8,629 ,000
Kurum Girigimi ,055 021 270 2,648 ,010 1,000
1
Bagimh Degisken: ROE 2012-2014
F @89 =7,009 p<.01, R?=0,073
Model Degiskenler B SH Beta t Sig. VIF
(Sabit) ,094 011 8,894 ,000
Kurum Girigimi ,009  ,020 1,303 2,995 ,004 1,000
2
Bagimh Degisken: ROE 2012-2016
F (1,89) =8,969 p<.01, R?=0,092
Model Degiskenler B SH Beta t Sig. VIF
(Sabit) 117,012 10,004 ,000
Kurum Girisimi ,047 022 222 2,147 1,034 1,000
3

Bagimh Degisken: ROE 2012-2020
F (189 =4,611 p<.01, R?>=0,049

Kurum girisimciligi ile finansal sonuglar arasindaki iliski anlamli olmakla
beraber arastirma cergevesinde baska degiskenlerin etkileri de incelenmek istenmis ve
modele iki kontrol degiskeni daha eklenmistir. Bunlardan birincisi isletmelerin faaliyet
gosterdikleri alanda sahip olduklari teknoloji seviyesi, digeri ise isletmenin yasidir.
Yapilan dogrusal regresyon analiz sonuglar1 Tablo 13’te yer almaktadir. Buna gore
birinci modelde kurum girisimi anlamliligint korurken ($=0,255 t=2,499 p<0,05) diger
iki kontrol degiskenin etkisinin anlamli olmadig1 (p>0,05) goriilmektedir. Ikinci
regresyon modelinde ise kurum girisimciligi ile birlikte teknoloji seviyesinin de
anlaml1 ve olumlu yonde etkisi ($=0,223 t=2,209 p<0,05) goriilmektedir. Bu modelde
isletme yasinin etkisi yine anlamli degildir. Son olarak ii¢iincii regresyon modelinde
yine kurum girisimi ve isletmenin teknoloji seviyesinin anlaml etkisi goriilmektedir.

Bu ii¢ model ile yapilan analizler on yillik boylamsal bir ¢er¢evede kurum
girisiminin diger degiskenlerle beraber anlamli etkisinin devam ettigini ortaya
koymustur. Bununla birlikte yapilan analizler bes yillik (2012-2016) dénemden sonra
teknoloji seviyesinin finansal sonuglar iizerindeki etkisini artan bir sekilde devam
ettigini ortaya koymustur. Bu nedenle uzun donemde isletmeler i¢in kurum

girisimciligi faaliyetlerinin yan sira yliksek teknoloji seviyesine sahip olmak pozitif
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finansal sonug elde etme acisindan bir avantaj olarak ifade edilebilir. Bagka bir husus
ise isletme yasinin bu model ile anlamli bir etkiye sahip olmadigidir. Ancak test edilen

model ¢ergevesinde yer alan isletmelerin en az on yasinda oldugu dikkate alinmalidir.

Tablo 13 - Dogrusal Regresyon Analiz Sonuglari

Model Degiskenler B SH Beta t Sig. VIF
(Sabit) ,045 036 1,237  ,220
Kurum Girisimi ,052 ,021 255 2,499 ,014 1,008
Teknoloji Seviyesi ~ ,014  ,010 139 1,344 182 1,044
1 Isletme Yast ,006 ,007 079 767 445 1,043

Bagimh Degisken: ROE 2012-2014
F @7 =3,326 p<.05, R?=0,103

Model Degiskenler B SH Beta t Sig. VIF
(Sabit) ,030 ,034 879 ,382
Kurum Girigimi ,055  ,019 281 2,839 ,006 1,008
Teknoloji Seviyesi ~ ,021  ,009 223 2,209 ,030 1,044
2 [sletme Yas ,005  ,007 ,078 776 440 1,043

Bagimh Degisken: ROE 2012-2016
F a7 =5,262 p<.01, R?=0,154

Model Degiskenler B SH Beta t Sig. VIF
(Sabit) ,027  ,036 748 ,456

Kurum Girigimi 041,021 194 1965 051 ,041

Teknoloji Seviyesi ,031 ,010 ;309 3,083 ,003 ,031

3 Isletme Yas1 ,006  ,007 ,087 866 ,389  ,006

Bagimh Degisken: ROE 2012-2020
F (3,87) :5,607 p<.01, R2:0,162

3.6.3. Kurum Girisimciliginin Oz Kaynak Karhhgmna Etkisinde isletmenin
Teknolojik Seviyesinin Diizenleyici Rolii

Kurum girisimciliginin finansal performans iizerindeki anlamli etkisi
dogrulandiktan sonra bu iligkide anlamli etkiye sahip olmasi ihtimal dahilinde olan,
isletmelerin teknoloji seviyelerinin etkisi de incelenmistir. Bu maksatla isletmelerin
vergi levhalarinda yer alan faaliyet konularindan (NACE kodlar1) teknoloji seviyeleri

belirlenerek diisiik, orta-diislik, orta-yiliksek ve yiiksek olacak sekilde teknoloji
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seviyesi degiskeni olusturulmustur. Olusturulan bu degisken bir onceki regresyon
modeline diizenleyici degisken olarak dahil edilmistir. Analizlerde SPSS ic¢inde
Hayes’in (2018) PROCESS V3.2 eklentisi kullanilmistir. Bu sayede bagimsiz
degisken (X) ile diizenleyici degiskenin (W) etkilesiminden olan katsay1 (X*W)
modele dahil edilerek etkisi incelenmistir. Daha Onceki analizlerde ilk bir yil i¢inde
anlamli bir degisim olmadigindan ii¢, bes ve dokuz yillik siiregclerdeki kurum
girisimciligi ile teknoloji seviyesinin 6z kaynak karlilig1 lizerindeki etkisi ii¢ ayri
model ile test edilmistir. Tablo 14’te goriilecegi lizere olusturulan {i¢ regresyon
modelinde de teknoloji seviyesinin finansal performans iizerinde anlamli etkisi
olmasma ragmen etkilesim katsayisinin etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir
(p>0.05). Bagka bir ifade ile kurum girisimciliginin 6z kaynak karlilig1 tizerindeki
anlamli ve olumlu yondeki etkisinde isletmenin teknoloji seviyesinin bu iliskinin
giiciinii artiran veya yOniinii degistiren bir diizenleyici rolii bulunmamaktadir. Bu

nedenle Hz hipotezi desteklenmemistir.
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Tablo 14 - Diizenleyici Degisken Analiz Sonuglari

Model  Degiskenler Katsay SH t Sig.
(Sabit) ,045 ,027 1,674 ,098

Kurum Girisimi 114 ,048 2,387 ,019

1 Teknoloji Seviyesi ,026 ,012 2,076 ,041
Etki. Katsay1 (X*W) -,029 ,020 -1,417 ,160

Bagimh Degisken: ROE 2012-2014
F 87 =3,850 p<.01, R°=0,117 / R? Degisim= 0,020

Model  Degiskenler Katsay SH t Sig.
(Sabit) ,030 ,025 1,195 ,235

Kurum Girisimi 114 ,045 2,553 ,012

2 Teknoloji Seviyesi ,032 ,011 2,799 ,006
Etki. Katsay1 (X*W) -,027 ,019 -1,436 ,155

Bagimlh Degisken: ROE 2012-2016
F @87 =5,833 p<.01, R?>=0,167 / R? Degisim= 0,020

Model  Degiskenler Katsay1 SH t Sig.
(Sabit) ,036 ,027 1,325 ,189

Kurum Girisimi ,086 ,048 1,801 ,075

3 Teknoloji Seviyesi ,040 ,012 3,269 ,002
Etki. Katsay1 (X*W) -,021 ,021 -1,029 306

Bagimh Degisken: ROE 2012-2020
F @7 =5,729 p<.01, R?>=0,165 / R? Degisim= 0,010

3.6.4. Ar-Ge’ye Kaynak Ayiran ve Ayirmayan Isletmelerin Oz Kaynak Karhhg
Karsilastirmasi

Arastirmanin son hipotezini test etmek amaciyla Ar-Ge yatirnmi yapan
isletmeler ile yapmayanlarin 6z kaynak karliliklari, genel dogrusal model, iligkili
orneklem iki yonlii varyans analizi ile incelenmistir. Varyansin homojenligini kontrol
etmek icin kullanilabilecek Levene testi, hata varyanslarinin esitlik testini gectigini ve
p degerlerinin anlamli olmadigin1 (p>.05) gostermektedir. Tekrarlanan 6l¢timlerin
sonuglar1 Tablo 15°te yer almaktadir. Buna gore %95 giiven araliginda Ar-Ge yatirimi
yapan isletmeler ile yapmayan isletmelerin 6z kaynak karliligi ortalama farklarinin

anlamli olmadig1 (p=.089) goriilmektedir. Bu nedenle Hs hipotezi desteklenmemistir.
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Tablo 15 -Ar-Ge ile Oz Kaynak Karlilig1 Ortalamalar1 Dénemsel Karsilastirmasi

Ar-Ge Kaynak  Ar-Ge Kaynak  Ortalama

Olciim Zgr;l] la)ln Ayiran (SH)  Ayirmayan (SH) Farki P
n =68 n=23 (95% CI)
2011 121 (.014) .090 (.023) .031 317
2012 .099 (.015) 122 (.026) -.023 558
ROE 2012-2014 114 (.011) .106 (.019) .008 123
2012-2016 117 (.011) .094 (.019) .023 074
2012-2020 142 (.011) .094 (.020) .048 176

Olgiimlere ait ortalama farklarinin grafik gosterimi Sekil 8°de yer almaktadur.
Buna gore Ar-Ge harcamasi yapan ve yapmayan igletmelerin 6z kaynak karliliklar1 bes
yillik donemde Ar-Ge harcamasi yapanlarin lehine sekilde farklilagmasina ragmen bu
degisim istatistiksel olarak anlamli degildir. Sekil 8’de goriilecegi lizere Ar-Ge
harcamasi yapan isletmelerin 6z kaynak karliliklar1 yapmayanlara gore bes yillik
donemden sonra artis gostermis ve bu fark dokuz yillik donemde maksimum
seviyesine ulasarak %35’lik bir fark olugsmustur. Bu durum Ar-Ge harcamalarinin

dogasi1 geregi etkisinin uzun donemde ortaya ¢iktigimin bir ifadesi olabilir.

Hesaplanan Marjinal Ortalama Degerleri
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BOLUM IV

TARTISMA ve SONUC

Kurumlara yeni {iriin, yeni miisteri ve yeni gelir kalemi sunabilecek is fikirlerinin
basarili bir sekilde ticarilesmesini saglayan, yani yenilik¢iligi ¢alisir hale getirmeyi
destekleyen eksik parca, yakin donemde one c¢ikan “kurumlarda girisimcilik”
kavramidir (TUSIAD 2019). Kurum girisimciligi ile isletme performansi, rekabetci
konum ve yeniden canlanma arasinda kesfedilen pozitif iliskinin bir sonucu olarak
hem uygulayicilar hem de akademisyenler tarafindan artan bir sekilde ilgi gérmeye
devam etmektedir (Glinyanova vd. 2021: 1737). Ancak kurum girisimciligi faaliyetleri
genellikle isletmeler i¢in 6nemli maliyet kalemleri oldugundan stratejik bir yaklagimla
karar alinmasinin ve finansal sonuglara etkisinin dogru bir sekilde 6l¢tilmesinin degerli
oldugu diisiiniilmektedir. Bununla birlikte yonetimsel g¢ikarimlar agisindan basarili
stratejik girisimciligin, bir isletmenin ¢ok sayida i¢ ve dig yoniine bagli oldugunu
goriilmektedir (Belén 2018: 45). Ancak her ne kadar arastirmacilar stratejik
girisimciligin igletmelerde rekabet avantajlariin ve zenginliin yaratilmasi ve
stirdiirtilebilirliginin merkezinde yer aldigini vurgulamis olsalar da bugiine kadarki
ampirik temeller sasirtict bir sekilde yeterince gelismemistir (Belén 2018: 48).
Bununla birlikte teorik Ongoriilerin aksine, stratejik yenilenme ve performans
arasindaki iliskinin kii¢iik isletmelere kiyasla biiyiik isletmeler i¢in daha gii¢lii oldugu
fark edilmistir (Bierwerth vd. 2015: 255). Fakat bu konudaki ampirik temelli
arastirmalarin yeterince gelismemis olmasi literatiir agisindan bosluklar oldugu
anlamina gelmektedir.

Bu arastirmada kurum girisimciligin isletmelerin finansal sonuclarina etkisi
incelenmistir. Arastirma kapsaminda yenilige agik alanlardan biri olan imalat
sektoriinde faaliyet gosteren ve BIST’te yer alan sirketler secilmistir. Arastirma
kapsamina giren isletmelerin kurum girisimcisi olup olmadiklari, bu isletmelerin
yaymladiklar1 faaliyet raporlarinin igerik incelemesi sonucunda belirlenmistir.

Arastirmanin nicel analiz kisminda ise kurum girisimcisi olarak nitelendirilen
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isletmelerin finansal sonuglari, kurum girisimcisi olarak nitelendirilmeyen isletmelerin
sonuclart ile karsilastirilmistir. Kaynak temelli yaklasim, stratejik yonetimdeki en
onemli kuramlardan biri olarak kabul edilmekte (Teng 2007: 137) ve literatiirde son
on bes yildir artan bir sekilde yaklasim yerine kuram olarak anilmasi, kuramin
goriisten ¢ok bir kurama daha ¢ok benzeyecek sekilde bir kesinlik ve karmasiklik
diizeyine ulastig1 gergegini yansitmaktadir (Barney vd. 2011). Bu nedenle arastirmada
incelenen olguyu acgiklamak {izere uygun bir kuramsal yaklasim oldugu
degerlendirilerek, ¢alisma kapsaminda yer alan degiskenler arasindaki iliskilerin
incelenmesinde kaynak temelli yaklasim, kuramsal gergeve olarak se¢ilmistir. Kaynak
temelli kuram dogrultusunda her bir isletmenin kendi yegane ozellikleri nedeniyle
heterojen olmasi ve bu sebeple bunun 6niine gegmek i¢in bazi arastirmacilar tarafindan
tek bir endiistriye odaklanilmasinin tercih edilmesi nedeniyle (Lockett vd. 2009: 17)
mevcut aragtirmanin sadece imalat sektoriine odaklanmasinin uygun oldugu
degerlendirilmektedir.

Kaynak temelli kuram gergevesinde gergeklestirilen bir¢ok kurum girigimciligi
calismast kuram seviyesinde olmakla beraber pek azi kurum girisimciligini bu
yaklasim ¢ergevesinde ve nicel olarak incelemistir (Turro 2016). Bu ¢alisma ile hem
incelenen olguya hem de kullanilan kurama nicel ve nitel olarak katki saglanmistir.
Nitekim kaynak temelli yaklasimin kurum girisimciligine yeterince uygulanmamis
olmasi, kurum girisimciligi ile stratejik yOnetim arastirmasi arasindaki entegrasyon
eksikliginin bir tezahiiriidiir (Teng 2007: 137). Bu nedenle s6z konusu eksikligi bir
nebze giderecek sekilde katki saglandigi diisiiniilmektedir. Calisma kapsaminda
kurum girisimciligi faaliyetleri nitel olarak tespit edilmis ve finansal sonuglara olan
etkisi nicel olarak incelenmistir. Bu inceleme, kurum girisimcisi olanlar ile olmayanlar
arasinda da yapildig1 icin ayni1 veya benzer kaynaklara sahip olan orgiitlerin kurum
girisimcisi olmadigr durumda finansal performanslariin nasil farklilastigir ortaya
koyulmustur. Bu sayede kurum girisimcisi olanlarin soyut ve somut kaynaklarini
rekabet avantaji yaratacak sekilde doniistiirerek kaynak temelli kuram gercevesinde
kolay elde edilmeyen kaynaga eriserek bunlar1 daha degerli kildiklar1 tespit edilmistir.
Nitekim kaynak temelli yaklagim her isletmenin zaman icinde elde ettigi farkli
kaynaklar nedeniyle kendine 6zgii oldugunu 6ne stirmektedir (Wernerfelt 1984).

Arastirma kapsaminda karma bir aragtirma deseni gercevesinde oOncelikle

isletmelerin yillik olarak yayimlamis olduklar1 faaliyet raporlarindan onlarin kurum
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girisimcisi olup olmadiklar1 degerlendirilmistir. Bu boliimde nitel bir analiz deseninde
incelenen faaliyet raporlarinda isletmelerin belirtmis olduklart kurum girisimciligine
dair faaliyetlerin izleri aranmistir. Arastirma evreninde bulunan 192 sirket iginden
faaliyet raporlar1 incelenen 91 sirketten 26’sinin kurum girisimcisi olmalar1 aslinda
ozellikle {irlin inovasyonuna yatkin olan imalat sektorii i¢in diisiik bir oran olarak
degerlendirilebilir. Ancak burada isletmelerin kurum girisimcisi olsalar bile buna
yonelik faaliyetleri raporlamamis olma ihtimallerini de g6z ardi etmemek
gerekmektedir. Faaliyet raporlar1 icerik analizi sonuglari, kurum girisimciligi
faaliyetlerinin igletmeler tarafindan bes farkli baslik altinda yiiriitildiigiinii ortaya
koymustur. Bunlar, girisim (venturing), girisimcilik firsatlarini takip etme, stratejik is
birligi, iirlin inovasyonu ve yenilik¢i beceriler edinmedir. Ayrica igerik analizlerinde
bazi isletmelerin diizenli olarak proaktif davranis sergileyerek sektordeki firsatlari
yakalayabilmek tizere ¢alisanlarina olanak tanidiklari gériilmiistiir. Bu durum Dess vd.
(1999) ifadesine paralel bir sekilde startup ve biiyiik isletmelerin yenilik¢i ve proaktif
davranis sergileme yontemine uymaktadir. Ayrica bu durum isletme i¢cinde kurumsal
girisimcilik stratejisinin bulunmasi isletmenin yenilik¢ilik firsatlarini aramasinin
devamli ve kasith oldugunun gostergesidir (Shane ve Venkataraman 2000).

Faaliyet raporlar icerik analizi neticesinde kurum girisimciligi faaliyetleri ve
bunlar gergeklestirilen isletmeler tespit edildikten sonra arastirmanin nicel kisminda
arastirma kapsaminda olusturulan hipotezler test edilmistir. Ik olarak kurum girigimci
olan ve olmayan isletmelerin kisa, orta ve uzun dénemli olarak 6z kaynak karliliklar
karsilastirilmistir. Elde edilen sonuglara goére kurum girisimcisi olan isletmelerin 6z
kaynak karliliklarinin, kurum girisimcisi olmayan igletmelere gore anlamli ve yillara
gore artan bir sekilde yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu sonu¢ kurum girisimciligi
faaliyetlerinin temel alindigir 2011 yilindan itibaren bir, ii¢, bes ve dokuz yillik
donemde boylamsal olarak da teyit edilmistir.

Kurum girisimcisi olarak nitelendiren isletmelerin 6z kaynak Karliliklarinin
digerlerinden daha yiiksek olmasi yenilikg¢i liriin ve teknolojilere kii¢iik isletmelerden
daha kolay sekilde ulagmalarinin (Zahra 1995) bir sonucu olabilir. Ayrica bu isletmeler
genellikle deneyimli yonetim ekiplerine sahip olmasinin yaninda piyasaya kolay
erisim ve giivenilirlige sahiptirler (Wolcott ve Lippitz 2007). Bu nedenle kii¢iik
isletmelerin biiyiiklere oranla belki de en biiylik sorunlarindan biri, yeterli kaynak

bulunmadigr durumlarda yeni is yaratimimin engellenmesi ve odaklarini basari
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saglamak i¢in kurum girisimciligi faaliyetleri yerine genellikle performans
iyilestirmeye yonelmeleridir (Sathe 2003).

Kurum girisimcisi isletmeler ile olmayan isletmelerin 6z kaynak karlilig
ortalamalar1 karsilastirmasinin ii¢, bes ve dokuz yillik donemde anlamli olmasi, bu
faaliyetlerin finansal sonuglara olan etkisinin orta ve uzun donemde ortaya ¢iktiginin
gostergesi olabilir. Bu nedenle, yoneticiler kurum girisimciligi faaliyetlerinin
basarisini kisa vadeli bir perspektiften degil, orta ve hatta uzun vadeli bir perspektiften
degerlendirmelidir (Bierwerth vd. 2015: 273). Ayrica bu durum iist diizey yoneticiler
tarafindan kendileri ve kuruluslari i¢cin olumlu sonuglarin kurum girisimciligi
stratejilerinin varhigryla iliskilendirilebilecegine inanmalari yoniinde (lreland vd.
2009: 36) tesvik edici olabilir. Bu nedenle kaynak temelli kuram dogrultusunda daha
nitelikli kaynagin kurum girisimcilik faaliyetlerine aktarilmasi, finansal performans
acisindan olumlu sonuglar dogurmasi i¢in anlamli olacaktir. Nihayetinde kaynak
temelli kuram c¢ergevesinde isletmelerin performansiin farkli kaynak donanimlari
nedeniyle farklilik gosterdigi mesaji muhtemelen yanlislanamaz durumdadir (Lockett
vd. 2009: 10). Ancak sadece kurum girisimciligi faaliyetleri basit olarak se¢ilemez ve
hizli bir gekilde yiirtirliige konamaz ¢iinkii kurum girisimciligi stratejisi, bir karar,
eylem veya olaydan daha fazlasini gerektirmektedir. Bu nedenle, kurum girisimciligi
stratejilerine sahip isletmeler nispeten diizenli veya siirekli olarak girisimci
davraniglarda bulunmalidir (Ireland vd. 2009: 36).

Bir sirket dogru bir kiiltiire sahip degilse kurum girisimciligi dylece kendi
kendine gergeklesmeyecegi igin stratejik, kasitli bir eylem olarak beslenmesi ve
yonetilmesi gerekir (Wolcott ve Lippitz 2007: 82). Nitekim kurumsal yonetisim
sistemi, yonetimi, firsatlar1 tanimak ve uygun eylemleri iistlenmeye tesvik etmeyip,
izlemedigi durumlarda, stratejik bir rekabet avantaji yaratilamayacaktir
(Phan vd. 2009: 203). Bu durumda ise kaynaklarin bosa harcanmasi s6z konusu
olabilecegi i¢in bu faaliyetler etkin yap1 ve siiregler esliginde yonetilmelidir. Dess vd.
(2003) bu konuyla alakali olarak igletmelerin kurum girigsimciligi faaliyetlerinden
fayda saglamaya yonelik nasil etkin bir yap1 ve siire¢ ortaya koyduklarma yonelik
arastirmalarin yapilmasinin 6nemine deginmislerdir. Ancak sadece orgiitiin yapisinin
ve siireclerinin etkin olmasi yeterli olmayabilir.

Kaynak temelli kuram gercevesinde isletmenin kaynaklarini etkin bir sekilde

yonetme ihtiyact On plana c¢ikmaktadir. Nitekim bir isletme kaynaklarini
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yapilandirmak (biriktirmek ve stratejik olarak elden ¢ikarmak), bir araya getirmek
(basarilt bir sekilde birlestirmek) ve kullanmak (harekete gecirmek ve dagitmak) icin
gerekli becerilere sahip oldugunda, kurum girisimciligi stratejisinin basarisi daha
olasidir (Sirmon vd. 2007). Ayrica kuramin mantiginda, isletme performansi ile
herhangi bir 6zel kaynak arasinda kapsamli bir iliski 6ngdrmeyip aksine, isletme igin
bir kaynagin degerinin, kullaniminin 6zelliklerine bagli olacagi varsayilmaktadir
(Lockett vd. 2009: 17). Boylece elde edilen sonuglar Bloodgood vd. (2015: 385)
arastirmasi paralelinde yenilikg¢i fikirler i¢in kaynak desteginin, kurumsal diizeyde ve
iistlin yenilik performansi i¢in 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte
Tantawy vd. (2021) calismasina benzer sekilde kaynaklarin kit oldugu durumda {ist
diizey yoneticilerin isletmelerin stratejilerini biiylimek ve hayatta kalmak i¢in uyum
siirecinde ihtiyagc duyulan girisimci faaliyetlere yoOnlendirmesi gerektigi
savunulmaktadir. Bu nedenle Ar-Ge harcamasina bile kaynak ayiramayan isletmelerin
diger kisitli kaynaklar ile miimkiin olan en uygun girisimcilik stratejini takip etmeleri
anlamli olacaktir. Bunu yaparken de yeni kaynak kombinasyonlari olusturmak fikrini
yetenek konusundaki literatiir cergevesinde odagina almak (Lockett vd. 2009) isletme
yoneticileri i¢in mantikli bir yaklasim olacaktir.

Kurum girisimciligi faaliyetlerinin isletmenin finansal performansina olan
olumlu etkisi daha 6nceki baz1 galismalarda da (Chitimiea vd. 2021; Hassan vd. 2020;
Karacaoglu vd. 2013; Ocak ve Ozturk 2018; Peng vd. 2008; Tantawy vd. 2021; Zahra
1991; Zahra 1993) dogrulanmistir. Bu arastirmada farkli olarak iki degisken arasindaki
iliskide isletmelerin teknolojik seviyelerinin diizenleyici etkisi de incelenmistir.
Arastirma kapsamindaki sirketler dort farkli seviyede teknoloji seviyesine sahiptir.
Her ne kadar arastirma sonuglar1 teknoloji seviyesinin finansal performansa olumlu
sonuglarin1 yansitsa da kurum girisimciligi faaliyetlerinin finansal performans
tizerindeki etkisinde isletmenin teknoloji seviyesinin anlamli bir diizenleyicilik rolii
bulunmamaktadir. Bir baska ifade ile incelenen orneklem g¢ergevesinde isletmenin
teknoloji seviyesi ne olursa olsun kurum girisimciligi faaliyetlerinin finansal
performans tiizerindeki olumlu etkisinin azalmayacagi ifade edilebilir. Bu sonug
literatlirde yeni olmasinin yaninda uygulayicilara kurum girisimciligi faaliyetlerine
yonelik olasi diisiik teknoloji seviyesi ¢ekincelerinin gereksiz oldugunu gosterebilir.
Analiz sonuglarinda dikkat ¢eken bir husus da teknoloji seviyesi ve firma yasi

degiskenlerinin etkisidir. Teknoloji seviyesinin etkisi besinci yildan itibaren anlamli
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bir sekilde ortaya ¢ikmakla beraber teknoloji seviyesi arttik¢a isletmenin finansal
performansinin da artacagi ifade edilebilir. Ancak teknoloji seviyesinin tek basina
anlaml etkisi olmasina ragmen kurum girisimciligi ile finansal performans arasindaki
iliskide aracilik roliiniin bulunmayisi ilging ve ulasilabilen literatiir ¢ercevesinde
yenidir. Bununla beraber isletme yasmin anlamli bir etkiye sahip olmadigi
goriilmiistiir. Ancak 6rneklemde yer alan isletmelerin en az on yaginda oldugu dikkate
alimmalidir.

Kaynak temelli goriis ¢ergevesinde kurum girisimciligi faaliyetlerine yonelik
Onemli bir kaynak tiirii olan Ar-Ge harcamalarinin etkisi de incelenmistir. Bu maksatla
yapilan analiz sonuglari, Ar-Ge harcamasi yapan isletmeler ile yapmayanlarin finansal
performans farkliliklarinin anlamli olmadigini isaret etmektedir. Bu sonu¢ Ar-Ge
harcamalarinin finansal performans iizerindeki etkisinin kurum girisimciligi kadar
etkili olmadiginin bir gostergesi olabilir. Bu nedenle her ne kadar bazi ampirik
aragtirmalar Ar-Ge yatirimlarinin teknolojik know-how gelistirmeye yardimci
oldugunu gosterse de (Cucculelli ve Bettinelli 2015: 332) yalnizca Ar-Ge igin kaynak
ayirmak yerine isletmelerin maksath bir sekilde kurum girisimciligi faaliyetlerine
yonelmesinin daha anlamli olacagi sonucu ortaya g¢ikmaktadir. Boylece mevcut
aragttrmanmn Tantawy vd. (2021) gibi kurum girisimciliginin isletmenin finansal
performansini artiran orgiitsel bir yetenek olarak degerlendirilmesi noktasinda kaynak
temelli kurama katki sagladigi ifade edilebilir. Nihayetinde kurum girisimciligi
faaliyetleri sonucunda ortaya cikacak olan yenilik, yeni sirket veya stratejik girisim
boyutlarinda isletmeler kolay taklit edilemeyen ve benzersiz kaynaklar elde
edebileceklerdir. Bu durumda kaynak temelli kuram literatiiriinde yer alan totoloji
tartigmasint (Lockett vd. 2009: 16) bir nebze giderecek sekilde sadece benzersiz ve
kisitl kaynaklara sahip olmaktan ziyade siradan somut ve soyut kaynaklar ile
yapilacak kurum girisimciligi faaliyetlerinin isletmenin kaynaklarini etkin kullanmada
onemli bir ara¢ oldugu savunulmaktadir.

Kurum girisimciligi olgusuna yonelik yapilan arastirmalarin, ulagilabilen
literatiir ¢ercevesinde, cogunlukla kavramsal boyutta yapildig1 ve pek azinin finansal
sonuclara odaklandig1 goriilmiistiir. Yine bu alanda yapilan, kurum girisimeiligi ile
isletme performansi arasindaki iliskinin genellikle nicel analiz desenleri ¢ercevesinde
ve anket yontemi ile (Danisman ve Erkocaoglan 2007; Behram ve Ozdemirci 2014)

incelendigi, arastirmalarin birgogunun birey veya grup diizeyindeki verilerle
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incelendigi icin sosyal begenirlik yanliligina fazlaca yatkin oldugu diistiniilmektedir.
Bazi ¢aligmalarda (Bierwerth vd. 2015; Zahra ve Covin 1995) boylamsal bir bakis agis1
gerektiren kurum girisimciligi faaliyetlerinin kisa, orta ve uzun vadeli etkilerinin
arastirilmasi tavsiye edilmistir. Bu nedenle mevcut ¢alismanin, olguyu arastirmada
kullandig1 yontemin ilk olmasi nedeniyle, isletme diizeyinde gerceklestirilmesi ve
finansal sonuglara olan etkisi nesnel bir sekilde ikincil verilerden gerceklestirmesinin
alana katk1 yapacagi degerlendirilmistir. Bununla birlikte faaliyet raporlari ile finansal
performans arasinda bir bag kurulmasinin alan yazina katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Nitekim faaliyet raporlar1 boylamsal olarak ve on yillik uzun bir
zaman araliginda incelendiginde anket yontemlerine gore daha somut ve objektif
veriler igerecegi diisiiniilmektedir. Ciinkii faaliyet raporlari bir¢cok isletmenin
paydaslarina yil boyunca gerceklestirmis olduklar1 faaliyetleri sunduklar1 ve 6zellikle
koklii isletmeler agisindan oldukca fazla veri igeren yayinlardir. Ayrica yenilikgilik,
yeni isletme satin almasi veya kurulmasi ve stratejik girisimcilik gibi 6nemli
faaliyetlerin paydaslara rapor edilmesi Onem arz ettiginden, isletme biinyesinde
gerceklestirilmis ise bu faaliyetlere dair raporlarda bulgulara rastlanilacag:
diistiniilmektedir. Bu baglamda isletmelerin kurum girisimciligi faaliyetlerini ve bu
faaliyetlere ayirdiklari kaynaklari, bu raporlardan daha nesnel bir sekilde inceleme
imkani1 oldugu diistintilmektedir.

Bu ¢ercevede, bu calismanin literatiirdeki benzer arastirmalardan bazi belirgin
farkliliklar1 bulunmaktadir. Ilk olarak ulasilabilen literatiir cercevesindeki onceki
caligmalarin aksine kurum girisimcisi isletmelerin tespitinde nesnel bir yaklasimla
faaliyet raporlarinda belirtilen ifadelerin icerik analizinden faydalanilmistir. Bu sayede
anket gibi yontemlerde siklikla karsilasilan 6l¢limlerdeki analiz diizeyi sorunundan
kaginilmustir. Ikincisi, faaliyet raporlarinin igerik analizinde kullanilan arastirma
deseni, gelecekte yapilacak caligmalarda faydalanilabilecek bir arastirma yontemi
olarak diger arastirmacilar tarafindan tercih edilebilir. Ugiinciisii, 6nceki ¢alismalarda
kurum girisimciliginin isletmenin finansal sonuglarina etkisine odaklanirken aragtirma
evrenine sadece girisimci isletmeler dahil edilmis olmasina ragmen bu calismada
kurum girisimcisi olmayan isletmelerde arastirma modeline dahil edilerek, kurum
girisimciliginin uygulamaya yonelik sonuglari ortaya koyulmustur. Son olarak faaliyet

raporlari igerik analizinden kurum girisimciligi olanlarin belirlenerek veri iiretilmesi
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yontemi gelecekte diger arastirmacilar tarafindan daha da gelistirilerek kullanilmaya
elverislidir.

Diger taraftan, ¢alismanin bazi sirliliklar: bulunmaktadir. Oncelikle elde edilen
sonuglar incelenen 6rneklem grubu ile smirli olup bir genelleme icermemektedir.
Bununla beraber bazi isletmelerin kurum girisimciligi faaliyetleri yapsalar bile bunu
faaliyet raporlarinda herhangi bir nedenle belirtmemis olabilecekleri ihtimali
bulunmaktadir. Bu nedenle gelecekte yapilacak caligmalarda ilgili isletmelerin iist
diizey yoneticileri ile yapilacak miilakatlarin arastirmanin giivenirligini artiracagi
distiniilmektedir.

Gelecekteki arasgtirmalarda kurum girisimciligi ile finansal performans
arasindaki araci veya diizenleyici farkli etkilerin de incelenmesi anlamli olacaktir. Bu
sayede uygulayicilar kurum girisimciligi faaliyetlerine agik bir sekilde odaklanmadan
once bu faaliyetlerin avantaj ve dezavantajlarin1 daha dikkatle ele alabilirler. Ayrica
kurum girisimciligi tiirlerinden birini secerken de daha farkinda davranabilirler. Cilinkii
inovasyon ve girisimcilik tiirleri nispeten hizli bir sekilde uygulamaya konulup daha
hizli performans etkileri saglarken stratejik yenilenme gibi faaliyetlerin etkilerinin
goriilmesi daha uzun zaman alabilmektedir (Bierwerth vd. 2015).

Sonug olarak elde edilen bulgular 1s18inda kurum girisimciligi faaliyetlerinin
isletmenin finansal performansma olan etkisi arastirma Orneklemi ¢erg¢evesinde
dogrulanmigtir. Ancak yine de birbiriyle baglantili kurum girisimciligi faaliyetlerinin
anlasilmas1 gelistirilmeye c¢alisilsa da bu faaliyetler asla tamamen sistematik
olmamakla beraber bir¢ok yonden, onemli kurumsal degisimler igerebileceginden
bazen yikici sonuglari da olabilir (Bloodgood vd. 2015:386). Nitekim kurum
girisimciliginin getirecegi degisimin ¢ogu isletmelerin siireglerinde iyilestirmeler veya
bozulmalar olusturabilir. Bu durum kurum girisimciligi faaliyetlerinin sistematik
karmasikligindan ve belirsizliklerle dolu dis ¢cevrenin etkilerinden kaynaklanabilir. Bu
nedenle gelecekte bu olguya yonelik yapilacak calismalarda sektore 6zgii dis ve i¢
cevresel unsurlarinin arastirma modeline dahil edilmesi uygun olabilir. Vanacker vd.
(2021) arastirmasina benzer sekilde digsal kurum girisimciligini etkileyen diger aract
unsurlar da aragtirma modeline dahil edilebilir. Ayrica kurum girisimciliginin farkl
sektorlerdeki finansal sonuglara olan etkisinin gelecekte yapilacak caligmalarda
dikkate alinmasi Onerilmektedir. Bu c¢alisma ile iilkemizin biiyiik 6lgekli imalat

isletmelerinin boylamsal ve kapsamli verilerden elde edilen arastirma sonuglarinin,
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hem kurum girisimciligi alaninda gelecekte yapilan akademik ¢alismalar i¢in hem de
gelecekte kurum girisimceiligi faaliyetleri yiiriitecek olan kurum yoneticileri i¢in fayda

saglayacagi umulmaktadir.
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EKLER

EK-1: 2021 itibari ile BIST te Listelenen imalat Sektorii Sirketleri

Sira | Kod Sirket Unvani

1 ACSEL | ACISELSAN ACIPAYAM SELULOZ SANAYI VE TICARET A.S.

2 ADEL ADEL KALEMCILIK TICARET VE SANAYT A.S.

3 AFYON | AFYON CIMENTO SANAYIT.A.S.

4 AKCNS | AKCANSA CIMENTO SANAYI VE TICARET A.S.

5 ATEKS | AKIN TEKSTIL A.S.

6 AKSA AKSA AKRILIK KIMYA SANAYII AS.

7 ALCAR | ALARKO CARRIER SANAYI VE TICARET A.S.

8 ALKIM | ALKIM ALKALI KIMYA A.S.

9 ALKA ALKIM KAGIT SANAYI VE TICARET A.S.

10 | AEFES | ANADOLU EFES BIRACILIK VE MALT SANAYII A.S.

11 | ASUZU | ANADOLU ISUZU OTOMOTIV SANAYI VE TICARET A.S.

12 | ANGEN | ANATOLIA TANI VE BIYOTEKNOLOJI URUNLERI ARASTIRMA
GELISTIRME SANAYI VE TICARET A.S.

13 | ARCLK | ARCELIK A.S.

14 | ARSAN | ARSAN TEKSTIL TICARET VE SANAYT A.S.

15 |AVOD | AV.0.D. KURUTULMUS GIDA VE TARIM URUNLERI SANAYI
TICARET A S. . _

16 | AYES AYES CELIK HASIR VE CIT SANAYI A.S.

17 | AYGAZ | AYGAZ A.S.

18 BAGFS | BAGFAS BANDIRMA GUBRE FABRIKALARI A.S.

19 | BAKAB | BAK AMBALAJ SANAYI VE TICARET A.S.

20 | BALAT | BALATACILAR BALATACILIK SANAYI VE TICARET A.S.

21 | BNTAS | BANTAS BANDIRMA AMBALAJ SANAYI TICARET A.S.

22 | BANVT | BANVIT BANDIRMA VITAMINLI YEM SANAYII AS.

23 | BASCM | BASTAS BASKENT CIMENTO SANAYI VE TICARET A.S.

24 | BTCIM | BATICIM BATI ANADOLU CIMENTO SANAYIi AS.

25 BSOKE | BATISOKE SOKE CIMENTO SANAYII T.A.S.

26 | BAYRK | BAYRAK EBT TABAN SANAYI VE TICARET A.S.

27 | BRKSN | BERKOSAN YALITIM VE TECRIT MADDELERI URETIM VE TICARET
AS.

28 | BLCYT BHSJCI YATIRIM SANAYI VE TICARET A.S.

29 | BRKO BIRKO BIRLESIK KOYUNLULULAR MENSUCAT TICARET VE
SANAYIASS. . . .

30 | BRMEN | BIRLIK MENSUCAT TiCARET VE SANAYI ISLETMESI A.S.

31 | BMSTL | BMS BIRLESIK METAL SANAYI VE TICARET A.S.

32 BMSCH | BMS CELIK HASIR SANAYI VE TICARET A.S.

33 | BOBET | BOGAZICi BETON SANAYI VE TICARET A.S.

34 | BRSAN | BORUSAN MANNESMANN BORU SANAYI VE TICARET A.S.

35 | BFREN | BOSCH FREN SISTEMLERI SANAYI VE TICARET A.S.

36 BOSSA | BOSSA TICARET VE SANAYI ISLETMELERI T.A.S.

37 | BRISA | BRISA BRIDGESTONE SABANCI LASTIK SANAYI VE TICARET A.S.

38 | BURCE | BURCELIK BURSA CELIK DOKUM SANAYIi A.S.
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39 | BURVA | BURCELIK VANA SANAYI VE TICARET A.S.

40 | BUCIM | BURSA CIMENTO FABRIKASI A.S.

41 | CCOLA | COCA-COLA ICECEK A.S.

42 | CELHA | CELIK HALAT VE TEL SANAYII A.S.

43 | CEMAS | CEMAS DOKUM SANAYI A.S.

44 | CEMTS | CEMTAS CELIK MAKINA SANAYI VE TICARET A.S.

45 | CMBTN | CIMBETON HAZIRBETON VE PREFABRIK YAPI ELEMANLARI
SANAYI VE TICARET A.S.

46 | CMENT | CIMENTAS IZMIR CIMENTO FABRIKASI T.A.S.

47 | CIMSA | CIMSA CIMENTO SANAYI VE TICARET A.S.

48 | CUSAN | CUHADAROGLU METAL SANAYI VE PAZARLAMA A.S.

49 | DAGI DAGI GIYIM SANAYI VE TICARET A.S.

50 | DARDL | DARDANEL ONENTAS GIDA SANAYI A.S.

51 DMSAS | DEMISAS DOKUM EMAYE MAMULLERI SANAYT A.S.

52 | DERIM | DERIMOD KONFEKSIYON AYAKKABI DERI SANAYI VE TICARET
AS.

53 DESA DESSA DERI SANAYI VE TICARET A.S.

54 | DEVA | DEVA HOLDING A.S.

55 DNISI D_INAMIK ISI MAKINA YALITIM MALZEMELERI SANAYiI VE
TICARETAS. _ | -

56 | DIRIT DIRITEKS DIRILIS TEKSTIL SANAYI VE TICARET A.S.

57 DITAS | DITAS DOGAN YEDEK PARCA IMALAT VE TEKNIK A.S.

58 | DOBUR | DOGAN BURDA DERGI YAYINCILIK VE PAZARLAMA A.S.

59 | DGNMO | DOGANLAR MOBILYA GRUBU IMALAT SANAYI VE TICARET A.S.

60 | DOGUB | DOGUSAN BORU SANAYII VE TICARET A.S.

61 | DOKTA | DOKTAS DOKUMCULUK TiCARET VE SANAYT A.S.

62 | DURDO | DURAN DOGAN BASIM VE AMBALAJ SANAYT A.S.

63 | DYOBY | DYO BOYA FABRIKALARI SANAYI VE TICARET A.S.

64 | EGEEN | EGE ENDUSTRI VE TICARET A.S.

65 | EGGUB | EGE GUBRE SANAYII A.S.

66 | EGPRO | EGE PROFIL TICARET VE SANAYI A.S.

67 | EGSER | EGE SERAMIK SANAYI VE TICARET A.S.

68 | EPLAS | EGEPLAST EGE PLASTIK TICARET VE SANAYI A.S.

69 | EKIZ EKiZ KIMYA SANAYI VE TICARET A.S.

70 | ELITE ELITE NATUREL ORGANIK GIDA SANAYI VE TICARET A.S.

71 | EMKEL | EMEK ELEKTRIK ENDUSTRISI A.S.

72 | EMNIS | EMINIS AMBALAJ SANAYI VE TICARET A.S.

73 | ENSRI ENSARI DERI GIDA SANAYI VE TICARET A.S.

74 | ERBOS | ERBOSAN ERCIYAS BORU SANAYII VE TICARET A.S.

75 | ERCB ERCIYAS CELIK BORU SANAYI A.S.

76 | EREGL | EREGLI DEMIR VE CELIK FABRIKALARIT.A.S.

77 | ERSU ERSU MEYVE VE GIDA SANAYI A.S.

78 | TEZOL | EUROPAP TEZOL KAGIT SANAYI VE TICARET A.S.

79 | FADE FADE GIDA YATIRIM SANAYI TICARET A.S.

80 | FMIZP | FEDERAL-MOGUL iZMIT PISTON VE PIM URETIM TESISLERI A S.
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81 | FROTO | FORD OTOMOTIV SANAYIA.S.

82 | FORMT | FORMET METAL VE CAM SANAYI A.S.

83 | FRIGO | FRIGO-PAK GIDA MADDELERI SANAYI VE TICARET A.S.
84 | GEDZA | GEDiZ AMBALAJ SANAYI VE TICARET A.S.

85 | GENTS | GENTAS DEKORATIF YUZEYLER SANAYI VE TICARET A.S.
86 | GEREL | GERSAN ELEKTRIK TICARET VE SANAYI A.S.

87 | GOODY | GOODYEAR LASTIKLERI T.A.S.

88 | GOLTS | GOLTAS GOLLER BOLGESI CIMENTO SANAYI VE TICARET A.S.
89 | GUBRF | GUBRE FABRIKALARIT.A.S.

90 | HATEK | HATEKS HATAY TEKSTIL ISLETMELERI A S.

91 HEKTS | HEKTAS TICARET T.A.S.

92 | HURGZ | HURRIYET GAZETECILIK VE MATBAACILIK A.S.

93 | ISKPL ISIK PLASTIK SANAYI VE DIS TICARET PAZARLAMA A S.
94 | IHEVA | IHLAS EV ALETLERI IMALAT SANAYI VE TICARET A.S.

95 IHGZT | IHLAS GAZETECILIK A.S.

96 | IMASM | IMAS MAKINA SANAYI A.S.

97 | ISDMR | ISKENDERUN DEMIR VE CELIK A.S.

98 ISSEN ISBIR SENTETIK DOKUMA SANAYI A.S.

99 | I1ZMDC | iZMIR DEMIR CELIK SANAYI A.S.

100 | IZFAS IZMIR FIRCA SANAYI VE TICARET A.S.

101 | JANTS | JANTSA JANT SANAYI VE TICARET A.S.

102 | KLKIM | KALEKIM KIMYEVI MADDELER SANAYI VE TICARET A.S.
103 | KAPLM | KAPLAMIN AMBALAJ SANAYI VE TICARET A.S.

104 | KRDMA | KARDEMIR KARABUK DEMIR CELIK SANAYI VE TICARET A.S.
105 | KARSN | KARSAN OTOMOTIV SANAYII VE TICARET A.S.

106 | KRTEK | KARSU TEKSTIL SANAYIi VE TICARET A.S.

107 | KARTN | KARTONSAN KARTON SANAYI VE TICARET A.S.

108 | KATMR | KATMERCILER ARAC USTU EKIPMAN SANAYI VE TICARET A.S.
109 | KENT KENT GIDA MADDELERI SANAYIi VE TICARET A.S.

110 | KERVT | KEREVITAS GIDA SANAYI VE TICARET A.S.

111 | KRVGD | KERVAN GIDA SANAYI VE TICARET A.S.

112 | KMPUR | KIMTEKS POLIURETAN SANAYI VE TICARET A.S.

113 | KLMSN | KLIMASAN KLiIMA SANAYI VE TICARET A.S.

114 | KLSYN | KOLEKSIYON MOBILYA SANAYI A.S.

115 | KNFRT | KONFRUT GIDA SANAYI VE TICARET A.S.

116 | KONYA | KONYA CIMENTO SANAYIi A.S.

117 | KONKA | KONYA KAGIT SANAYI VE TICARET A.S.

118 | KORDS | KORDSA TEKNIK TEKSTIL A.S.

119 | KRSTL | KRISTAL KOLA VE MESRUBAT SANAYI TICARET A.S.

120 | KUTPO | KUTAHYA PORSELEN SANAYI AS.

121 | KTSKR | KUTAHYA SEKER FABRIKASI A.S.

122 | LUKSK | LUKS KADIFE TICARET VE SANAYII A.S.

123 | MAKTK | MAKINA TAKIM ENDUSTRISI A.S.

124 | MRSHL | MARSHALL BOYA VE VERNIK SANAYII A.S.
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125 | MEDTR | MEDITERA TIBBI MALZEME SANAYI VE TICARET A.S.

126 | MEGAP | MEGA POLIETILEN KOPUK SANAYI VE TICARET A.S.

127 | MNDRS | MENDERES TEKSTIL SANAYI VE TICARET A.S.

128 | MERCN | MERCAN KiIMYA SANAYI VE TICARET A.S.

129 | MERKO | MERKO GIDA SANAYI VE TICARET A.S.

130 | MNDTR | MONDI TURKEY OLUKLU MUKAVVA KAGIT VE AMBALAJ SANAY]
A.S.

131 | NIBAS NISGBAS NIGDE BETON SANAYI VE TICARET A.S.

132 | NUHCM | NUH CIMENTO SANAYI A.S.

133 | ORCAY | ORCAY ORTAKOY CAY SANAYI VE TICARET A.S.

134 | ORMA | ORMA ORMAN MAHSULLERI INTEGRE SANAYI VE TICARET A.S.

135 | OTKAR | OTOKAR OTOMOTIV VE SAVUNMA SANAYI A.S.

136 | OYAKC | OYAK CIMENTO FABRIKALARI A.S.

137 | OYLUM | OYLUM SINAI YATIRIMLAR A.S.

138 | OZRDN | OZERDEN PLASTIK SANAYI VE TICARET A.S.

139 | PNLSN | PANELSAN CATI CEPHE SISTEMLERI SANAYI VE TICARET A.S.

140 | PARSN | PARSAN MAKINA PARCALARI SANAYII A.S.

141 | PENGD | PENGUEN GIDA SANAYI A.S.

142 | PETKM | PETKIM PETROKIMYA HOLDING A.S.

143 | PETUN | PINAR ENTEGRE ET VE UN SANAYIi A.S.

144 | PINSU PINAR SU VE ICECEK SANAYI VE TICARET A.S.

145 | PNSUT | PINAR SUT MAMULLERI SANAYII A.S.

146 | POLTK | POLITEKNIK METAL SANAYI VE TICARET A.S.

147 | PRZMA | PRIZMA PRES MATBAACILIK YAYINCILIK SANAYI VE TICARET
A.S.

148 | QUAGR QSA GRANITE HAYAL YAPI VE URUNLERI SANAYI TICARET A.S.

149 | RNPOL | RAINBOW POLIKARBONAT SANAYI TICARET A.S.

150 | RODRG | RODRIGO TEKSTIL SANAYI VE TICARET A.S.

151 | ROYAL | ROYAL HALI {PLiK TEKSTIL MOBILYA SANAYI VE TICARET A.S.

152 | RTALB | RTA LABORATUVARLARI BIYOLOJIK URUNLER ILAC VE MAKINE
SANAYI TICARET A S. ' _ ‘ .

153 | SAFKR | SAFKAR EGE SOGUTMACILIK KLIMA SOGUK HAVA TESISLERI
IHRACAT ITHALAT SANAYI VE TICARET A.S.

154 | SANFM | SANIFOAM SUNGER SANAYI VE TICARET A.S.

155 | SAMAT | SARAY MATBAACILIK KAGITCILIK KIRTASIYECILIK TICARET VE
SANAYI A.S. . ' .

156 | SARKY | SARKUYSAN ELEKTROLITIK BAKIR SANAYI VE TICARET A.S.

157 | SASA SASA POLYESTER SANAYI A.S.

158 | SAYAS | SAY YENILENEBILIR ENERJI EKIPMANLARI SANAYI VE TICARET
AS.

159 | SEKUR SESKURO PLASTIK AMBALAJ SANAYI A.S.

160 | SELGD | SELCUK GIDA ENDUSTRI IHRACAT ITHALAT A.S.

161 | SELVA | SELVA GIDA SANAYI A.S.

162 | SEYKM | SEYITLER KIMYA SANAYIA.S.

163 | SILVR | SILVERLINE ENDUSTRI VE TICARET A.S.

164 | SODSN | SODAS SODYUM SANAYII A.S.
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165 | SKTAS | SOKTAS TEKSTIL SANAYI VE TICARET A.S.
166 | SNPAM | SONMEZ PAMUKLU SANAYII A.S.
167 | SUMAS | SUMAS SUNI TAHTA VE MOBILYA SANAYI A.S.
168 | TATGD | TAT GIDA SANAYIA.S.
169 | TETMT | TETAMAT GIDA YATIRIMLARI A.S.
170 | TMPOL | TEMAPOL POLIMER PLASTIK VE INSAAT SANAYI TICARET A S.
171 | TOASO | TOFAS TURK OTOMOBIL FABRIKASI A.S.
172 | TUCLK T_UGCELIK ALUMINYUM VE METAL MAMULLERI SANAYi VE
TICARET A.S. . .
173 | TUKAS | TUKAS GIDA SANAYI VE TICARET A.S.
174 | TRILC | TURK ILAC VE SERUM SANAYI A.S.
175 | TMSN TUMOSAN MOTOR VE TRAKTOR SANAYI A.S.
176 | TUPRS | TUPRAS-TURKIYE PETROL RAFINERILERI A.S.
177 | PRKAB | TURK PRYSMIAN KABLO VE SISTEMLERI A S.
178 | TTRAK | TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A.S.
179 | TBORG | TURK TUBORG BIRA VE MALT SANAYII A.S.
180 | ULUSE | ULUSOY ELEKTRIK IMALAT TAAHHUT VE TICARET A.S.
181 | ULUUN | ULUSOY UN SANAYI VE TICARET A.S.
182 | USAK USAK SERAMIK SANAYI A.S.
183 | ULKER | ULKER BiSKUVI SANAYI A.S.
184 | VANGD | VANET GIDA SANAYI IC VE DIS TICARET A.S.
185 | VESBE | VESTEL BEYAZ ESYA SANAYI VE TICARET A.S.
186 | VESTL | VESTEL ELEKTRONIK SANAYI VE TICARET A.S.
187 | VKING | VIKING KAGIT VE SELULOZ A.S.
188 | YATAS | YATAS YATAK VE YORGAN SANAYI VE TICARET A.S.
189 | YBTAS | YIBITAS YOZGAT ISCI BIRLIGI INSAAT MALZEMELERI TICARET
VE SANAYI A S. . .
190 | YONGA | YONGA MOBILYA SANAYI VE TICARET A.S.
191 | YKSLN | YUKSELEN CELIK A.S.
192 | YUNSA | YUNSA YUNLU SANAYI VE TICARET A.S.
EK-2: Analiz Kapsamina Dahil Edilen Sirketlere Ait Faaliyet Raporlarin Sayfa
Sayilari
; ILK YILLARA GORE RAPOR SAYFA SAYILARI
SIRA ﬁlg;U ISLEM
TARiHi 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
1 ADEL 17061996 11 29 30 32 29 8 30 101 44 53
2 AEFES 24.07.2000 208 240 268 196 218 196 216 114 230 248
3 AKCNS 01.10.1996 118 111 68 81 132 75 85 175 134 151
4 AKSA 2209.1986 128 132 112 76 152 153 80 89 91 99
5 ALCAR 27.01.1992 83 91 95 93 95 95 95 99 107 116
6 ALKA 02112000 76 87 8 8 8 8 8 102 37 111
7  ALKIM  2.03.2000 9%6 100 98 96 102 98 97 116 120 136
8 ARCLK 21.01.1986 166 178 175 174 184 183 210 115 270 150
9 ASUZU 10.04.1997 29 41 44 47 87 168 176 180 188 190
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e iLK YILLARA GORE RAPOR SAYFA SAYILARI

SIRA L 5pU ISLEM

TARimi 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
10 ATEKS 02051996 79 79 79 - - - - - 25 27
11 AYGAZ 13.01.1988 - 160 150 72 158 168 162 164 181 202

12 BAGFS 03.01.1986 62 79 75 61 112 112 112 112 112 116
13 BAKAB 18.06.1998 72 120 72 132 69 69 122 74 70 112
14 BASCM 09.08.2012 36 75 43 43 84 46 100 102 102 104
15 BFREN 03.01.1994 72 118 124 108 101 104 103 100 46 47
16 BLCYT 17.05.2011 11 27 92 95 90 96 100 120 114 109
17 BOSSA 21.08.1995 58 58 104 100 100 78 96 92 80 84
18 BRISA 07.01.1986 117 128 144 107 164 104 96 87 80 85
19 BRKSN 04.02.2011 67 56 35 42 42 50 52 28 27 27
20 BRSAN 12.09.1994 99 35 102 40 31 32 33 28 27 38

21 BSOKE 03.05.2000 - - - 80 80 84 96 96 80 84
22 BTCIM 20.03.1995 - - - 84 88 92 100 104 84 88
23 BUCIM 10.02.1986 - - - - = 48 58 51 45 49

24 CCOLA 12.05.2006 68 63 67 130 130 67 75 174 205 390
25 CELHA 03.01.1986 89 99 111 122 106 110 115 146 147 131
26 CEMAS 02.07.2010 9 10 99 29 27 28 25 25 23 26
27 CEMTS 30.12.1994 96 112 128 124 120 136 136 144 140 136

28 CIMSA 03.01.1986 - = 166 74 166 210 208 236 121 268
29 CMBTN 18.12.1997 - = - > - L 49 51 100 112
30 CMENT 25.02.1986 2 56 105 57 54 53 60 61 119 122
31 CUSAN 18.02.2016 = - - 47 47 169 21 20 21 193

32 DARDL 22.08.1994 107 103 87 74 75 71 76 66 64 66
33 DESA 06.05.2004 39 140 47 43 45 85 30 58 63 128

34 DEVA  21.03.1986 - - - - - 68 68 75 12 12
35 DGNMO 01.08.1990 - 24 38 108 27 52 85 53 47 62
36 DMSAS 24.07.1997 = = = - 116 120 120 156 144 156
37 DOBUR 28.03.2000 19 48 54 106 105 104 112 138 123 123
38 DOKTA 10.01.1986 - 56 11 76 64 102 109 25 66 72
39 DURDO 22.07.1991 - 17 17 18 17 17 16 19 18 29

40 DYOBY 12.08.1987 120 132 104 120 64 135 132 138 130 136
41 EGEEN 31.10.1986 81 4 16 7 8 7 8 29 26 27
42 EGGUB 06.01.1986 32 36 32 32 32 32 36 36 40 40
43 EGPRO 13.12.1993 - - 65 67 70 17 19 25 25 24
44 EGSER 15.02.1993 34 45 51 51 56 41 48 133 47 118
45 EREGL 13.01.1986 33 40 65 55 54 57 57 55 57 67

46 FROTO 13.01.1986 - 75 80 78 92 83 92 95 116 125
47 GENTS 02.02.1990 - - - 29 28 27 27 39 31 39
48 GOLTS 06.03.1995 112 123 60 58 66 70 70 66 64 78
49 GOODY 15.01.1986 - - - - - 36 36 48 30 56

50 GUBRF 03.01.1986 180 326 308 129 168 172 184 168 164 138
51 HEKTS 13.01.1986 72 74 86 82 82 78 32 98 98 116
52 HURGZ 25021992 168 164 236 190 224 240 191 184 167 164
53 IHEVA 07.10.1996 - - - 160 164 172 168 176 192 112
54 IHGZT 14.06.2010 59 63 75 164 180 172 172 176 192 104
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e iLK YILLARA GORE RAPOR SAYFA SAYILARI

SIRA L 5pU ISLEM
TARimi 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

55 ISDMR 28.03.2016 - - 13 14 17 27 25 29 43 44
56 KARSN 21.02.2000 98 103 116 71 91 180 182 169 180 226
57 KARTN 06.01.1986 108 116 116 116 120 120 116 128 128 132
58 KATMR 11.11.2010 - - 138 130 192 140 122 124 126 124
59 KERVT 20.06.1994 96 95 95 90 110 101 160 74 152 35
60 KLMSN 21.08.1997 85 88 96 45 45 48 54 54 50 50
61 KONYA 26.10.1990 36 75 43 44 84 46 100 102 102 104
62 KORDS 03.01.1986 152 168 165 174 191 144 93 196 105 108
63 KRSTL 19.08.1997 124 69 59 61 118 118 132 168 79 172
64 KRTEK 17.11.1994 74 79 98 98 100 95 99 108 100 92
65 MNDRS 27.07.2000 10 34 36 141 128 67 81 97 63 98
66 MNDTR 03.01.1986 55 56 64 64 66 64 64 72 68 70
67 NIBAS 05.03.2012 7 6 14 27 21 23 23 23 23 24
68 NUHCM 24.02.2000 21 90 28 132 132 140 188 101 212 115
69 ORMA 07.05.2013 75 106 33 37 37 34 34 38 30 31
70 OTKAR 24.041995 116 100 132 144 15 150 156 164 172 180
71 PARSN 16.10.1990 120 128 128 120 116 112 116 124 132 144
72 PETKM 09.07.1990 162 176 148 176 160 204 196 189 206 153
73 PETUN 11.08.2000 18 136 108 128 65 132 136 138 136 135
74 PINSU  28.08.1987 14 124 9% 108 59 118 131 130 124 127
75 PNSUT 03.02.1986 16 144 112 136 68 142 144 142 138 143
76 PRKAB 17.01.1986 74 74 82 84 86 86 86 104 107 112
77 SARKY 03.01.1986 108 148 140 156 148 148 140 156 148 164
78 SASA 01.11.1996 67 58 113 114 112 97 102 116 49 47
79 SODSN 31.05.2012 - - - - - - 75 80 79 80
80 TATGD 09.08.1993 7 19 136 120 112 4 130 140 81 95
81 TOASO 01.07.1991 122 74 150 172 160 174 180 180 180 196
82 TTRAK 11.06.2004 127 83 158 83 136 26 111 101 109 106

83 TUPRS 30.05.1991 - 133 - - 244 - - - 242 -

84 ULKER 23.02.2004 - - - - 138 158 164 160 135 175
85 ULUSE 21.11.2014 - = = 45 69 125 116 44 43 56
86 ULUUN 20.11.2014 - 27 33 35 48 55 60 54 55 31

87 VESBE 21.04.2006 112 124 136 148 140 160 156 188 216 228
88 VESTL 27.06.1990 128 132 160 184 172 204 200 256 292 308
89 VKING 24.10.1994 15 116 92 112 58 124 124 127 83 116
90 YATAS 19.08.1996 22 22 26 30 28 28 26 29 119 133
91 YUNSA 06.04.1990 53 69 64 116 119 112 129 144 148 132
TOPLAM 5128 6726 7234 7528 8437 8658 9035 9411 9541 10082
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