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On So6z

TUSIAD, 6zel sektori temsil eden sanayici ve is
insanlari tarafindan 1971 yilinda, Anayasamizin ve
Dernekler Kanunu'nun ilgili hdkdmlerine uygun
olarak kurulmus, kamu yararina calisan bir dernek
olup gonullt bir sivil toplum orgutadur.

TUSIAD, insan haklari evrensel ilkelerinin, dusunce,
inanc¢ve girisim ozgurluklerinin, laik hukuk devletinin,
katihmcr demokrasi anlayisinin, liberal ekonominin,
rekabetci piyasa ekonomisinin kurum ve kurallarinin
ve surdurulebilir cevre dengesinin benimsendigi bir
toplumsal dtizenin olusmasina ve gelismesine katki
saglamayr amaclar.

TUSIAD, Atatlrk'in 6ngordigl hedef ve ilkeler
dogrultusunda, Turkiye'nin cagdas uygarlk duzeyini
yakalama ve asma anlayisi icinde, kadin-erkek
esitligini, siyaset, ekonomi ve egitim acisindan
gozeten is insanlarinin toplumun 6ncu ve girisimci
bir grubu oldugu inanciyla, yukarida sunulan ana
gayenin gerceklestiriimesini  saglamak amaciyla
calismalar gerceklestirir.

TUSIAD, kamu yararina calisan Tirk is dinyasinin
temsil Orgutl olarak, girisimcilerin  evrensel s
ahlaki ilkelerine uygun faaliyet gbstermesi yontunde
caba sarf eder; kiresellesme strecinde Turk
rekabet glicinun ve toplumsal refahin, istihdamin,
verimliligin, yenilikcilik kapasitesinin ve egitimin
kapsam ve kalitesinin surekli artiriimasi yoluyla
yukseltilmesini esas alr.

TUSIAD,  toplumsal  baris ve  uzlasmanin
sUrduruldugu bir ortamda, Ulkemizin ekonomik
ve sosyal kalkinmasinda bolgesel ve sektorel
potansiyelleri en iyi sekilde degerlendirerek ulusal
ekonomik politikalarin  olusturulmasina katkida
bulunur. Turkiye'nin kuresel rekabet duzeyinde
tanitimina katkida bulunur, Avrupa Birligi Uyeligi
surecini desteklemek Uzere uluslararasi siyasal,
ekonomik, sosyal ve kulturel iliski, iletisim, temsil ve
is birligi aglarinin gelistirilmesi icin calismalar yapar.
Uluslararasi entegrasyonu ve etkilesimi, bolgesel ve
yerel gelismeyi hizlandirmak icin arastirma yapar,

gorus olusturur, projeler gelistirir ve bu kapsamda
etkinlikler duzenler.

TUSIAD, Turk is dinyasi adina, bu cercevede olusan
gorus ve onerilerini Turkiye Buytk Millet Meclisine,
hiktUmete, diger devletlere, uluslararasi kuruluslara
ve kamuoyuna dogrudan ya da dolayli olarak basin
ve diger araclar araciligr ile ileterek, yukaridaki
amaclar dogrultusunda dustince ve hareket birligi
olusturmayi hedefler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve faaliyetleri
cercevesinde, Ulke giindeminde bulunan konularla
ilgili goruslerini bilimsel calismalarla destekleyerek
kamuoyuna duyurur ve bu goruslerden hareketle
kamuoyunda tartisma platformlarinin olusmasini
saglar.

TUSIAD Girisimcilik ve Genclik Yuvarlak Masasi
altinda faaliyet gosteren Kurumlarda Girisimcilik
Calisma Grubu, is dinyasinda inovasyon kaltarunt
ve becerisini glclendirmek, kurumlarda girisimcilik
konusunda  farkindaligi  artirmak  amaciyla
calismalar yUrutmektedir. Calisma Grubu faaliyetleri
kapsaminda duzenlenen toplanti ve etkinliklerin
yani sira, video ve e-bultenler gibi dijital icerikler
Uretmekte, yazil kaynaklar olusturmaktadir. Bu
dogrultuda

e QOcak 2019da yaymlanan “Kurumlarda
Girisimcilik ile Deger Yaratmak - Kurumlarin
Girisimcilik Doéntusumu  Rehberi” isimli
calismada, kurumlarin inovasyon ihtiyaci ve bu
ihtiya¢c dogrultusunda basvurulan kurumlarda
girisimcilik kavrami, ornek vakalar ile ele

alinmustir.

* Haziran 2023te vyayimlanan “Kurumlarda
Girisimcilik Y6netimi ve Yontemleri”
makalesi ile kapsamli rapor &ncesi bir 6n
calisma olarak farkli sirket tiplerine gore ne tur
programlarveyais birliklerine basvurulabilecegi

sorusuna yanit aranmistir.

e Mart 2024'te yayimlanan “Kurumlarda
Girisimcilikile Deger Yaratmak-Kurumlarda
Girisimcilik Yénetimi ve Yoéntemleri”
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raporu ile kurumlarda girisimciligin kavramsal
boyutuna, Turkiye'deki kurumlarda girisimcilik
ekosistemine ve 6ne ¢ikan uygulama modelleri
ile glincel vakalara yer verilmistir.

o Ekim 2024'te vyaymlanan “Kurumlarda
Girisimcilik ile Suardurulebilirligi
Saglamak”  makalesi ile  kurumlarda

girisimcilik calismalarinin sirketlerin varhigini
surdurmelerini ve uzun vadeli hedeflerine
ulasmalarini saglayan etkili bir strateji oldugu
vurgulanmistir.

e 2025 wylinin  haziran ayinda yayimlanan
“Kurumlarda  Girisimcilik ile Deger
Yaratmak - Kurum - Girisim is Birligi Siireci
Ornekler ve Oneriler” 6n raporu ile kurum-
girisim is birlikleri; Grtin ve hizmet gelistirme,
kurumsal prosedurlere uyum ve itibar yonetimi
baglaminda incelenmistir.

“Kurumlarda Girigsimcilik ile Deger Yaratmak -
Kurum-Girisim is Birliklerinde Stratejik Uyumu
Yakalamak” adli bu rapor, Turkiye'de kurumlarda
girisimcilik ekosisteminin gelismesi ve kurum-girisim
is birliklerinde vyaratilan degerin ve verimliligin
artirlmasi amaciyla, TUSIAD Kurumlarda Girisimcilik
Calisma Grubu bunyesinde Ekim 2024'te kurulan
Proje Grubu'nun koordinasyonu ile hazirlanmistir.

Calismanin altyapisini olusturan mulakat
gortsmelerine katillarak deneyim ve goruslerini

paylasan kurum, girisim ve hukuk ofisi temsilcileri
basta olmak Uzere; Kurumlarda Girisimcilik Calisma
Grubu Baskani Bilge KALPAKLIOGLU EYiLiKe,
Proje Grubu Es Baskanlari Metin SALT'a ve Mehmet
ONARCAN'’a, raporu hukuki  perspektiften ele
alarak goruslerini paylasan Prof. Dr. ilhan YILMAZ'a
ve vazill ve sozIU goruslerini ileterek calismanin
sekillenmesine katki veren Proje Grubu Uyelerimize
tesekkurlerimizi sunariz.

Calisma, PwC Turkiye Degerleme ve Modelleme
Hizmetleri Sirket Ortagi Eray KUMDERELI, PwC
Tarkiye Degerleme ve Modelleme Hizmetleri
Mudurt Yarkin BALABAN, PwC Turkiye Degerleme
ve Modelleme Hizmetleri Kidemli Asistani Aysegul
LIVATYALI tarafindan kaleme alinmistir. Raporun
giris  bolumunde vyer alan mdulakat analizleri,
grafikler ve maddeleri simgeleyen gorseller TUSIAD
Girisimcilik ve Genclik Calismalari BolimU Direktoru
Kadir Yusuf OZTURK ve TUSIAD Girisimcilik ve
Genclik Calismalari BoIumu Uzmani Esin ARSLAN
tarafindan olusturulmustur.

Rapor, TUSIAD Genel Sekreter Yardimasi
Tamer SEN koordinasyonunda Girisimcilik ve
Genglik Calismalari Bolumu  tarafindan  yayina

hazirlanmistir.
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Yonetici Ozeti

Turkiye, girisimcilik dunyasinda yalnizca bolgesel
degil, kuresel dlcekte de dikkat ceken bir konuma
gelmistir. Ulkedeki yatinim fonlarinin sayisi, etkin
destekleyici yapilarin varligl, kurumsal aktorlerin
yatinmlara katilim orani, toplam yatirm hacmi ve
yuksek degerlemelere ulasan girisimlerin sayisi
gibi gostergeler, ekosistemin gelismislik duzeyini
ortaya koymaktadir. Bu ilerlemede, girisimlere
musteri olarak kaynak saglayan ve yatirimci olarak
sermayenin yani sira operasyonel destek saglayan
kurumlar kritik bir rol Ustlenmektedir.

Rapor, ekosistemde verimlilik ve deger Uretimini
artirmaya  yonelik  olarak  kurum-girisim is
birliklerinin gelistirilmesi ve iyilestiriimesi konusuna
odaklanmaktadir. Is birliklerinin strddrdlebilirligi,
taraflar arasindaki stratejik uyuma baglidir. Bu
cercevede rapor, kurumlar ile girisimler arasinda
sikca gozlenen uyumsuzluklari ticari boyut, ortaklik
boyutu ve yonetisim boyutu altinda incelemekte,
ekosistemden iyi uygulama ornekleri ve iyilestirme
Onerileri sunmaktadir.

Is birliginin ticari boyutunda, ilk olarak kurumlar ve
girisimler arasinda belirsizligin yogun oldugu drun,
hizmetveyais modelinindogrulandigl pilot uygulama
(proofof concept - PoC)streclerigbdze carpmaktadir.
Kurumlarin, girisimlerle is dogrulama sureclerine
net kriterler koymadan baslamasi, girisimlerin
zaman ve kaynak kaybi yasamasina yol acmaktadir.
Surecin basinda olcutlerin tanimlanmasi ve elde
edilen tum sonuclarin seffaf bicimde paylasiimasi
is birligini  glclendirmektedir. Benzer sekilde,
kurumlarin Urdn ve hizmetlerde kendilerine dzel
uyarlama beklentileri de girisimler icin agir yukler
dogurabilmektedir. Bu tur taleplerin gercekgi sinirlar
icinde kalmasi veya sektorin geneline uygulanabilir
iyilestirmeler haline getirilmesi iki tarafin da kazancli
ciktigl bir is birligi olusturmaktadir.

Ote yandan, kurumun kendine 6zel ticari ayricaliklar
istemesi veya rekabete karsi sinirlar getirmesi
girisimlerin ~ oyun alanini daraltmakta, hizli
bldydmesini engellemektedir. Taraflarin kisitlama

isteklerini  zaman, kapsam ve cografya olarak
daralttigl esnek sozlesme modelleri gelistirmesi,
kurumu rekabet avantajindan mahrum birakmadan
girisime hareket alani saglamaktadir.

Kurumlarin is birliklerinde onem verdigi diger
konular arasinda finansal yeterlilik, ticari sirlarin
korunmasi ve veri glvenligi yer almaktadir.
Girisimler, kurumlarin bu konulardaki beklentilerini
karsilamakta zaman zaman zorlanmaktadir. Oysa
kurumlarin, girisimlerin kurumsallasmasina destek
olarak dogasina uygun glvenceler talep etmesi,
is  birliginin  potansiyeline ulasmasinin  6nunu
acmaktadir.

Kisith nakit ile operasyonlarini surduren girisimlerin
karsilastigl bir diger zorluk 6deme sureclerinin
uzamasidir. Bu noktada ¢deme 6n kosullarinin ve
vadelerinin bastan adil sekilde ortak belirlenmesi is
birliginin gelismesine katki yapmaktadir.

Kurum-girisim is birliklerinin ortaklik boyutunda,
yatirmanlasmalarininkapsamivesureclerinyavashg
en sik dile getirilen sorunlardandir. Kurumlarin
kapsamli  hukuki glvence talepleri, girisimlerin
hazirlik eksiklikleriyle birlesince strecler gereginden
fazla uzayabilmektedir. Oysa ekosistemde kabul
goren sozlesme sablonlari ile ilerlenmesi ve erken
asamada beklentilerin  paylasilmasi  bu sureci
hizlandirmaktadir. Benzer sekilde, girisimlerde
kurucular arasindaki  ortaklik yapisina iliskin
belirsizlikler veya dengesizlikler, kurumlar tarafindan
riskunsuruolarakalgilanmaktadir. Kurucularin gorev
ve sorumluluklarrile girisime olan baghliklarinin yazili
hale getirilmesi is birligine olumlu yansimaktadir.

Yatirrmcainin bir holding veya coklu grup sirketleri
yapisinda oldugu durumlarda ortaklikta sahip
oldugu paylarini iliskili sirket veya Kkisilere devretme
hakki almasi gindeme gelmektedir. Yatinm yapan
kurumdan sermayeye ek olarak operasyonel
destekler bekleyen girisimleri  endiselendiren
boyle bir durumda; destek taahhutleri yazili hale
getirilerek kaliciligr saglanabilmektedir. Kurumlarin
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yatirim sirasinda yUksek hisse orani istemesi veya
ileride girisimin mulkiyetinin dnemli bir b8lumundn
veya tumuandn satilarak cikis (exit) yapilimasi
durumunda kendine 6ncelik hakki istemesi veya
kime satilabilecegi konusunda sinirlamalar getirmesi
sonraki yatirm turlarina olumsuz yansimaktadir.
Bu noktada kurumun wuzun vadeli cikarlarina
odaklanarak girisimcilik ekosisteminin dinamiklerine
uygun hareket etmesi beklenmektedir.  Fikri
mulkiyet haklarinin paylasimi konusunda da benzer
bir hassasiyet so6z konusudur, ancak taraflarin
adil lisanslama veya kullanimda dncelik hakkina
sure sinirt konmasi gibi esnek modeller Gzerinden
uzlasmalariis birligini kolaylastirmaktadir.

Yonetisim boyutunda, kurumlarin yonetim kuruluna
katilim talepleri ve kendi kurumsal prosedurlerini
girisimde uygulama istegi on plana ¢lkmaktadir. Bu
talepler, girisimlerin hizini ve esnekligini azaltmakta
ancak deneyim aktarimi acgisindan da fayda
sunmaktadir. Burada dengeyi saglamak icin yonetim
mekanizmalarinin temsili katilimla guclendirilmesi,
fakat karar sureclerinin girisimlere alan birakacak
sekilde  kurgulanmasi  kritik  gérinmektedir.
Girisimlerin = Urdn  ve hizmetlerinin - deneme
asamasinda bile regulasyonlara uyumlu olmasi
kurumlarin  beklentileri  arasindadir.  Kurumun
girisime erken asamada bilgi ve kaynak saglayarak
girisimin bu konuda gelismesine destek olmasi
ileride ortak bir kazanca donmektedir.

Kurumlarin  operasyonel nedenlerle vyaptigl ic
degisikler bazidurumlardaisbirligiyapilan girisimleri
de etkilemektedir. Ornegin kurum icindeki gorev

degisiklikleri is birliginde iletisime ve uzun vadeli
ortak planlara yansimaktadir. Bu tur dalgalanmalar
azaltmanin yolu, is birliklerinin kisilere degil tanimli
sureclere bagh hale getirilmesidir. Son olarak,
itibar yonetimi konusu, 06zellikle kamuoyunda
olumsuz algillarin 6ntne gecmek acisindan énem
tasimaktadir.  Taraflarin  iletisim  stratejilerini
Onceden netlestirmesi, olasi krizlerin bUyUmesini

engellemektedir.

Raporun hazirlik asamasinda kurumlar, girisimler

ve hukuk ofisi temsilcileri ile gerceklestirilen
mulakatlara dayanan tum bu gdzlemler, kurum -
girisimisbirliklerindeyasanan uyumsuzluklariortaya
koymaktadir. Goruldugu Uzere, is birliklerindeki
uyumsuzluklar operasyonel

dogabildigi gibi yapisal kaynakl da olabilmektedir.

sUreclerden

Kurum ve girisimlerin bu anlasmazliklari asmak
icin uygulayabilecegi
paylasilmasiyla is birliklerinde stratejik uyumun
yakalanmasina destek olunmasi hedeflenmektedir.
Raporda
ve  girisimlerdeki

ornek ve oOnerilerin  de

yer verilen uyumsuzluklar  kurum

karar  aliclarin slrecte
karsilasabilecekleri olasi durumlari gostermekle
birlikte ttim is birlikleriicin genellenebilir degildir. Bu
nedenle, raporda sunulan uyumsuzluklarin her bir
is birligi dinamigi cercevesinde yeniden ele alinarak
ornek ve onerilerin vaka bazinda degerlendiriimesi
sagliklive strdurulebilir is birliklerinin kurulmasi igin

onemli bir yaklasim olacaktir.
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Executive Summary

Turkiye's entrepreneurship ecosystem has reached
a level of development that draws increasing
attention at both the regional and global level.
Indicators such as the growing number of
investment funds, the presence of supportive
structures, the active involvement of corporate
actors, and the rising volume of annual investments
together with the number of startups reaching high
valuation highlight the ecosystem’s maturity. In this
progress, corporations play an important role by
providing resources as customers and, as investors,
contributing not only capital but also operational
support.

This reportfocuses on strengthening and improving
corporate-startup collaborations as a means of
enhancing efficiency and value creation in the
ecosystem. Thesustainability of these collaborations
depends on the strategic alignment of the parties.
The report analyzes the most frequently observed
misalignments between corporations and startups
under three dimensions—commercial dynamics,
partnership  structures, and  organizational
governance—while also offering examples of good
practices and recommendations for improvement.

In terms of commercial dynamics, the first area of
concern is proof-of-concept (PoC) development
processes, where uncertainty is widespread. When
corporations launch PoCs with startups without
setting clear criteria, startups often suffer from
wasted time and resources. Defining metrics at
the outset and sharing outcomes transparently
strengthens collaboration. Similarly, corporations’
requests for tailored adaptations of products and
services can impose heavy burdens on startups.
Keeping such requests within realistic limits or
turning them into improvements applicable across
the sector creates a win-win collaboration. On the
other hand, when corporations demand exclusive
commercial privileges or impose restrictions on
competition, which limits the startups’ playground
and slows down rapid growth. Flexible contractual

models that narrow such restrictions by time,
scope, or geography can provide corporations with
competitive advantage while giving startups room
to grow.

Other key issues for corporations in collaborations
include financial adequacy, protection of trade
secrets, and data security. Startups often struggle
to meet these expectations. When corporations
support startups’ institutionalization  while
demanding safeguards suited to their nature,
collaborations are more likely to reach their
potential. Another difficulty for startups operating
with limited cash is the extension of payment terms.
Agreeing on fair payment conditions and timelines
from the beginning contributes significantly to the
health of the collaboration.

Within the scope of partnership structures,
the breadth of investment agreements and the
slowness of investment processes are among the
most frequently cited challenges. Corporations’
extensive legal assurance requirements, combined
with startups’ lack of preparation, often lead to
excessive delays. More standardized contract
templates and early alignment on expectations
can accelerate the process. Similarly, uncertainties
or imbalances in the ownership structure among
founders are perceived by corporations as sources
of risk. Clearly documenting founders' roles,
responsibilities, and commitment to the venture
positively reflects on the partnership.

In cases where the investor is a multi-group
structure, it is common for corporations to request
the right to transfer their shares to affiliated
entities or persons. This situation may raise
concerns among startups that rely on not only
capital investment but also operational support
from their investors; however, written support
commitments help maintain consistency and long-
term alignment. Corporations may also demand
high equity stakes during investment, or priority
rights in exit processes (such as selling a significant
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stake or the entire startup), or even restrictions on
whom the venture can be sold to. Such clauses
can negatively affect subsequent funding rounds.
Therefore, corporations are expected to act with
a long-term perspective and remain aligned with
the dynamics of the entrepreneurship ecosystem.
Intellectual  property rights represent another
sensitive area. Yet when parties agree on flexible
arrangements (such as fair licensing models or time-
bound priority rights) the collaboration becomes
easier to manage.

With respect to organizational governance,
corporations’ requests to join boards of directors
and to impose their own corporate procedures
on startups are prominent issues. While these
requests may slow down startups’ speed, they also
deliver value through experience sharing. Striking
a balance by enabling representative participation
in governance mechanisms while leaving sufficient
space for startups in decision-making appears
essential. Moreover, corporations expect startups’
products and services to comply with regulations,
even at pilot stage. When corporations provide
information and resources early on to support
startups in this regard, mutual gains arise in the
long term.

Operational changes within corporations can also
affect ongoing collaborations with startups. For
instance, role changes among corporate staff
may influence communication and joint long-term

plans. The way to reduce such fluctuations is to
base collaborations in clearly defined processes
rather than in specific individuals. Finally,
reputation management is another important
matter, particularly in preventing negative public
perceptions. Clarifying communication strategies
in advance prevents minor crises from escalating.

All observations, based on interviews conducted
with representatives of corporates, startups, and
law firms during the preparation phase of the
report, reveal the misalignments experienced
in corporate - startup  collaborations. These
misalignments in corporate-startup collaborations
are not only operational but also structural
in nature. The report aims to support the
achievement of  strategic alignment in such
collaborations by sharing exemplary practices and
recommendations that corporates and startups
can implement to address these
While the misalignments presented in the report
illustrate potential scenarios that decision-makers
in both parties may encounter throughout the
process, they may not be equally relevant for every
collaboration. Therefore, it is essential to revisit
these misalignments within the specific context
of each collaboration and to assess the provided
examples and recommendations on a case-by case
basis. This approach is critical for building healthier
and more sustainable partnerships.

challenges.
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Giris

Kurumlarla girisimler arasindaki iliskiler, girisimcilik
ekosisteminin son yillarda gosterdigi gelisme ile yeni
bir boyut kazanmaktadir. Her gecen guin bu iliskinin
olusturdugu inovasyon patikasi guclenmektedir.
Kurumlar, verimlilik artisi ve yenilik¢i ¢cozimlere
hizli erisim ile inovasyon pesindeyken; girisimler,
kurumsal deneyim, finansman ve pazara erisim
olanagl elde etmeye odaklanmaktadir. Stratejik
acidan buyuk 6nem taslyan bu iliskiler, sahada cogu
zaman beklenti ve is yapis bicimlerindeki farklliklar
nedeniyle zorluklarla karsilasmaktadir. Kurumlar,
prosedurlerin ve risk kontrollerinin korunmasina
oncelik verirken; girisimler, esneklik, hiz ve
destekleyici bir yaklasim beklemektedir. Bu yapisal
farklar, taraflarin ilk temas anindan itibaren sureci
ortak bir zeminde ilerletmesini glclestirmekte;
iletisim sorunlari, guven eksikligi ve karar alma
sureclerinde tikanmalar yasanabilmektedir.

Kurum ve girisimlerin artan is birlikleri kirenin
farkl cografyalarinda kendisini  gdstermektedir.
Kuzey Avrupa Ulkelerinde yapilan arastirmalara
gore, sirketlerin %80'e yakini girisimlerle aktif olarak
calismaktadir; Almanya'da ise otomotiv ve ileri
teknoloji alanlarinda kurulan hizlandirici programlar,
girisimlerin  ¢cozUmlerini buyUk Uretim hatlarina
entegre etmesini saglamaktadir. ABD'de 6nde gelen
sirketler, kendi kuresel hizlandirici programlar ile
girisimlere kUresel erisim sunarken; Asya’nin énde
gelen teknoloji sirketleri, Strateji ve Inovasyon
Merkezleri araciligiyla saghk, yapay zeka ve
mobilite gibi alanlarda girisimlerle glclU ortakliklar
gelistirmektedir. Avrupa Birligi de bu kuresel egilimi
destekleyerek "AB Start-up ve Scale-up Stratejisi”
aracihigyla milyarlarca avroluk kaynak ayirmaktadir.
Bu ornekler, kurum-girisim is birliklerinin dunya
genelinde yalnizca yenilik¢i ¢cozUmleri hizlandirmakla
kalmadigini, ayni zamanda ekosistemlerin rekabet
glcunu artiran kalic bir stratejiye donustugunu
ortaya koymaktadir.

Turkiye'de de dunya genelinde oldugu gibi, kurum-
girisim is birlikleri her gecen yil glclenmektedir.

Giderek artan sayida kurum, girisimcilik programlar
yurttmekte, hizlandirma programlari dizenlemekte
ve ¢esitli mekanizmalar araciligiyla girisimlerle yakin
isbirliklerikurmaktadir. Bunaekolarak, heryil sayilari
artan kurumsal girisim sermayesi yapilari Uzerinden
gerceklestirilen  stratejik  yatirimlar, kurumlarin
girisimlerle iliskisini daha da derinlestirdigini
gostermektedir. Nitekim son bes vyilda, buyuk
anlasmalar hari¢ tutuldugunda, girisimlerin aldig
yatirimlarin  dcte  birinden  fazlasinin kurumlar
tarafindan gerceklestirilmis olmasi, bu egilimin en
somut kaniti niteligindedir.

Kurum-girisim  is  birliklerinin  gelismesiyle
belirginlesen inovasyon patikasinin genislemesi
ve somut kazanimlara donusmesi icin atilmas
gereken adimlara hem kurumlar hem de girisimler
her gecen gun daha fazla odaklanmaktadirlar.
Kurumlar, girisimlerle is birliklerini gl¢clendirmek icin
sureclerini ve yaklasimlarini girisimci bakis acisiyla
donustururken; girisimler ise kurumsal is yapis
bicimleri ve risk ydnetimi konusunda mentorluk
destegi almaktadir.

Bu cercevede, Turkiye'de kurum-girisim s
birliklerinin daha verimli ve stratejik acidan daha
gucld hale gelmesi icin mevcut uygulamalari ve
¢cOzUmM oOnerilerini bir araya getiren bu calisma,
girisimcilik ekosisteminde kurum-girisimis birliginde
atilacak adimlara kilavuzluk etmeyi hedeflemektedir.
Calismada, dogrudan kurum-girisim is birliklerine
6zgl  durumlar  onceliklendirilmis;  yatirm
sureclerine dair daha genel veya teknik meseleler
ise bu calismanin kapsami disinda birakilmistir.

Bu tercih, yatirm sureclerine iliskin bilgi ve
kaynaklarin  goreceli olarak daha erisilebilir
olmasl, buna karsin kurum-girisim etkilesimlerinin
kendine 06zgl sorunlarina yonelik yazili kaynaklarin
ve deneyim paylasiminin  sinirh - kalmasi ile
gerekcelendiriimektedir. Raporda, yatinmin veya
drdn, hizmet satin almanin nasil yapilacagindan
cok, surdurulebilir is  birlikleri icin  sdrecin
nasil  kurgulanmasi ve yodnetilmesi gerektigine
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odaklaniimistir. Bu bakis acisi ile ¢alismanin yalnizca
kurumlarininovasyon, girisimcilik, yatirnm birimleriya
dagirisim sermayesi ekipleritarafindan degil; strateji,
is gelistirme, Ar-Ge, satin alma, hukuk ve finans gibi
farkli birimlerde gorev alan profesyonellerinyanisira
girisimciler, sektor uzmanlari ve bu alana ilgi duyan
herkes tarafindan okunmasi hedeflenmektedir.
Kurum-girisim is birliklerini daha verimli, adil ve
surdurulebilir kilmak yalnizca yatirm yapma ve
drdn satin alma kararlarina degil, ayni zamanda
kurumun is yapis sekillerinde, slUreclerinde, temel
bazi is prensiplerinde ve gunltk operasyonlarinda
yeniliklere ve gelistirmelere de baglidir. Bu nedenle,
kurumlarin ~ Ust  yonetiminden  operasyonel
ekiplerine kadar genis bir kesime hitap eden bu
calisma, Ust yonetim de dahil olmak Uzere farkl
rollerin perspektifinden degerlendirilmesi halinde
kurumlara ve girisimlere fayda saglayabilecektir.

Raporun Hazirlik Sureci ve Yapisi

Ekim 2024 ile Agustos 2025 arasinda gerceklestirilen
icerik olusturma calismalarina dayanan raporun
odak konularinin  belirlenmesi  ve iceriginin
sekillendirilmesi icin aralarinda kurum, girisim ve
hukuk ofisleri temsilcilerinin yer aldigi isimlerle
mulakatlar gerceklestirilmistir. Mdulakatlarin  yani
sira Proje Grubu Uyelerinin ve TUSIAD aginda yer
alan kurum temsilcilerinin yazili katki ve gorusleri ile
calisma nihai haline ulastirilmistir.

icerik olusturma faaliyetleri cercevesinde kurum-
girisim is  birliklerinde karsilasilan yapisal ve
operasyonel uyumsuzluklar arasindan one cikan
konular 22 ana baslik altinda toplanmistir. Her

baslik, mulakatlarda 6ne ¢ikan deneyimler isiginda
belirlenmis; konular somut vaka temelli bir anlayisla,
genellemelerden uzak durularak analiz edilmistir.
Basliklar, is  birliklerinin ~ farkli  katmanlarinda
ortaya ¢ikan zorluklari hem kurum hem girisim
perspektifinden ele alabilmek amaciyla ticari
boyut, ortaklik boyutu ve ydnetisim boyutu olarak
Uc kategoride smiflandirilmistir. Hem basliklarin
hem de U¢ kategorinin  numaralandiriimasinda
onem ve oOncelik acgisindan  bir  hiyerarsi
gozetilmemistir. Basliklar, is birligi surecinin olasi
akisinda karsilasilabilecek  durumlara goére bir
iliski  kronolojisine dayanarak bicimlendirilmistir.
Bu cercevede ilk olarak PoC surecleri ele alinmis,
iliskinin ilerleyen evrelerine paralel olarak yonetime
katihm ve girisimin satisi (Exit) strecleri gibi farkl
asamalarda ortaya c¢lkabilecek durumlar olasi
kronolojiye gére numaralandiriimistir. Her kurum-
girisim is birligi surecinin farkli dinamiklere sahip
oldugu ve bu siralamalarin her iliskide farklilk
gosterebilecegi unutulmamalidir. Benzer sekilde,
bazi basliklarin baz iliskilerde 6ne c¢ikabilecegi,
bazilarinin ise zamanla veya kosullara bagl olarak
gecerliligini yitirebilecegi goz onune alinmalidir.

Calismada yer alan konu basliklarindan bagimsiz
olarak icerik olusturma surecinde kurum-girisim
is birliklerine yonelik farkl hususlar da paylasiimis,
sektorde eksik gortlen unsurlar ve olasi firsatlar
dile getirilmistir. Calismanin ana odaginin disinda
kalmasina ragmen, tamamlayici nitelikte olan ve
dolayli olarak is birliklerini etkileyen unsurlar ise
“Kurum-Girisim Is  Birliklerini Dolayli  Etkileyen
Faktorler” bashginda bir araya getirilmistir.
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KURUM - GiRisiM WREEEEN P
i§ BIRLIKLERININ [fagecn
BOYUTLARI o

3 TiCARI 4 FINANSAL 5 TiCARI 6 VERI
AYRICALIK YETERLILIK SIR GUVENLIGi
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1 4 TAAHHUTLERI
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Sekil 1 - Kurum - Girisim is Birliklerinin Boyutlari
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Miilakata Katilan Kurum ve Girisim Temsilcilerinin Gérislerinde One Cikanlar

Raporun hazirlik surecinde kurum ve girisim
temsilcileriyle  gerceklestirilen 30-60 dakikalik
mulakatlarda paylasilan ifadeler siklik analizine tabi
tutulmus ve is birligi streclerinde en ¢ok 6ne ¢ikan
unsurlar ortaya konmustur. Bu analizle, katilimcilarin
kurum-girisim is birligi sureclerine dair deneyim,
beklenti ve onerilerinin gorunur hale getiriimesi
amaclanmistir.  Hazirlanan grafiklerde yer alan
unsurlarin, katihmcilarin kendi ifadeleriyle en sik
dile getirdikleri konulara karsilik geldigi g6z 6nunde
bulundurulmalidir. Katihmci goruslerine madahale
etmemek icin grafiklerde kullanilan ifadeler raporda
sunulan 22 ana baslikla birebir ortusttrtlmemistir.
Ayrica tek bir ifadenin, raporda yer alan basliklardan
birini ya da birkacini isaret edebilecegi dikkate
alinmaldir.

Analiz calismasindan farkh
olarak raporda yer alan 22 ana
baslik; milakat ¢iktilarinin
yani sira Proje Grubu uyeleri

ile TUSIAD agindaki kurum
temsilcilerinin yazil katki
ve gorusleri esas alinarak
sekillendirilmis olup, herhangi
bir 6ncelik siralamasi
yapilmamistir.

is Birligi Siireclerinde Kurum ve Girisim Perspektifinden Zorluklar

Ticari Talepler ve
Fikri Mulkiyet Sorunlari

Girisimlerin
Profesyonellik ve
(aynak Eksiklikleri

iletisim
Eksiklikleri ve
Kiilturel Farklar

Veri Giivenligi ve

Hukuki Yuakumlulukler

PoC Siireglerinin

Uzamasi ve
Verimsizlik
Yatirim
Sii . —o— Kurum
ureci —o— Girisim
Zorluklari

@® Kurum ve Girisim

# 5:En cok 6ne ¢ikan zorlul

& 1:En az 6ne cikan zorluk

Sekil 2 - Kurum ve Girisim Géziinden is Birligi Siireclerinde One Cikan Zorluklar

Sekil 2'de gorulebilecegi Uzere her iki taraficin en sik
dile getirilen konular; PoC sureclerinin uzunlugu ve
verimsizlikleri, veri gtvenligi ve hukukiyukamlulukler
ile iletisim eksiklikleri ve kulturel farkhliklar olmustur.
Girisimler ayrica yatirm surecindeki zorluklari,
ticari beklentilerdeki belirsizlikleri ve fikri mulkiyet

sorunlarini daha guiclu sekilde vurgulamis; kurumlar
ise daha ok girisimlerin profesyonellik ve kaynak
eksikliklerine dikkat ¢ekmistir. Bu bulgular, is birligi
sureglerinde farkli oncelik ve algllarin  taraflar
arasinda uyumsuzluklara yol actigini gostermistir.
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PoC Siire¢lerinin Uzamasi ve Verimsizlik:
Kurumlarin ve girisimlerin paylastigi en éncelikli ilk
zorluk farkli olsa da hem kurumlar hem de girisimler,
sureclerin uzamasini ve verimsizligi 2. sirada one
¢tkan bir  zorluk olarak dile getirmistir. Kurumlar
genellikle uygulama surecinde yasanan gecikmeleri
ve entegrasyonun zorluklarini dile getirirken,
girisimler daha ¢ok PoC streclerinin uzunlugundan
ve metrik belirsizliginden yakinmislardir.

Daha fazlasi icin ilgili basliklar inceleyiniz..

POC 3 TiCARI
AYRICALIK

(is DOGRULAMA)
SUREGLERI

Ncuoe
ElER

TicARi
SIR

2 ORON VE
HiZMETLERDE

OZELLESTIRME

alol

Veri Glvenligi ve Hukuki Yiikumlilukler:

Veri glvenligi ve hukuki engeller, kurumlar icin
3. oncelikli, girisimler icinse 4. oncelikli konudur.
Kurumlar, girisimlerin veri guvenligi prosedurlerine
uyumda yasadigl zorluklar ile hukuki sutreclerin
karmasikhgini vurgularken; girisimler daha ¢ok
Kisisel Verilerin  Korunmasi Kanunu KVKK ve
regulasyonlardaki belirsizliklerin etkilerine dikkat
cekmektedir.

Daha fazlasi igin ilgili basliklari inceleyiniz..
VERI KURUMLARIN
6 GUVENLIG UcUNCD
KISILERE

q’r TAAHHUTLERI

FIKRI MULKIYET
H.M(LARI

'

T[CARI
SIR

17

iletigim Eksiklikleri ve Kiltiirel Farklar:
Kurumsal iletisim eksiklikleri ve kulturel farklari
kurumlar 4. oncelikli, girisimler ise 5. oncelikli bir
sorunolaraktanimlamaktadir. Girisimler, kurumlarin
girisimlerle calisma kdltdrdntn eksikliginden ve
iletisimdeki zorluklardan bahsederken, kurumlar da
benzer sekilde dogru iletisim kuramama ve kurum
ici is birimlerinin strece dahil edilmemesini sorun
olarak gérmektedir. Ancak girisimler, ayni zamanda
kurumlardaki orta kademe ydnetici motivasyon
eksikligini de vurgulamaktadir.

Daha fazlasiicin ilgili bashklari inceleyiniz..

YONETIME KURUMSAL UYUMLULUK
17 KATILIM PROSEDURLERE SURECLERI

SIRKET i
DEGISIKLIKLER

22 fféi“é‘nm 2

Yatirim Siireci Zorluklari:

Mevzuat ve yatirm sureci zorluklarini kurumlar 5.
oncelikli, girisimler ise 3. oncelikli bir sorun olarak
tanimlamaktadir.  Girisimler,  6zellikle  yatinmci
talepleri ve sozlesme maddelerindeki ayrintilarin
yarattigl  zorluklari  paylasirken, kurumlar ise
daha ¢ok mevzuatin Turkiye'deki uygulamalarina
odaklanmistir.  Kurumlar, yatinmciya belirlenmis
asamalar sonucunda girisimin hissesini alma hakki
veren basit yatinm sozlesmesi (Gelecekteki Pay
Sahipligi icin Cerceve Sozlesme - Simple Agreement
for Future Equity - SAFE) gelistirme ihtiyacina
vurgu yapmistir. Bu durum, girisimlerin finansal ve
yatirimcr iliskilerinde daha fazla glicluk yasadiklarini,
kurumlarin ise mevzuat acisindan engellerle
karsilastigini gbstermektedir.

Daha fazlasi icin bir sonraki sayfada verilen ilgili
basliklari inceleyiniz.
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Yatirim Sureci Zorluklariile ilgili bashklar
YATIRIM GiRI§IMLERDE
1050R£1;L£RI 1

ORTAKLIK
YAPISI

YATIRIM
9 ANLASMALARI

I

ONCELIKLI
1 5 DEVRALMA

TALEPLERI

1 6 YOKSEK HiSSE
TALEPLERI

12 i

PAY DEVRI

YATIRIM SONRASI
REKABET

Girisimlerin  Profesyonellik ve Kaynak
Eksiklikleri:
Kurumlar,  girisimlerin bazi profesyonellik

eksikliklerine (is plani hazirlama, fiyatlandirma, satis
sonrasl hizmetler, paydas iliskileri ydnetimi, yonetim
danismanhgr destegi vb.) ve yatinmc haklarina
iliskin hassasiyetlere dikkat cekerken; girisimler bu
baslklara yer vermemistir. Bu farklilk, kurumlarin
kaynak sinirlilklarini daha net gozlemlemesine ya
da girisimlerin surec icinde kendi gelisim alanlarini
henlz yeterince gorinUr kilmamis olmasina isaret
etmektedir.

Daha fazlasi igin ilgili basliklari inceleyiniz..

4 FINANSAL 13 FIKRI MOLKIYET
YETERLILIiK HAKLARI

20 is BIRLIGININ
SURDURDILE-

BILIRLIGI

17 YONETIME
KATILIM

18

Ticari Beklentiler ve Fikri Mulkiyet Sorunlari:
Girisimler, ticari ve fikri mulkiyet konularini
(6zellestirilmis Urun talepleri, PoC Ucretlendirmesine
dair belirsizlikler, karsilikli faydanin netlesmemesi
gibi) 6nemli bir zorluk alani olarak vurgulamistir.
Kurumlar ise bu basliklara goérece daha sinirl
deginmistir. Bu durum, girisimlerin ticari iliskilerde
daha fazla belirsizlikle karsilastigini ve kurum
taleplerindeki netlik ihtiyacinin onlar Gzerinde daha
belirgin etki yarattigini gostermektedir.

Daha fazlasi icin ilgili basliklarr inceleyiniz.

ODEME 13 FIKRI MOLKIYET
SURECLERI HAKLARI

TiCARI
AYRICALIK

2

YATIRIM

2 ORON VE
HiZMETLERDE ANLASMALARI

OZELLESTIRME

5
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Kurumlarin ve Girisimlerin is Birligi Siireclerine Yénelik Beklentileri

Kurumlarin Girisimlerden Beklentileri

=)

1. Gliven

» Kurumsal is yapis bicimine, s6zlesmelere ve yasal yukimldliklere uyum.
« Yatinmci haklarini gdzetme, veri glivenligi ve regilasyonlara uyum.

« Kurum temsilcileri ile seffaf iletisim kurarak risk algisini azaltma.

2. Profesyonellik

« Tutarli is planlari ve stratejik yol haritalari sunabilme.

« Gerekli danismanlik ve teknik yetkinliklere stire¢ 6ncesinde veya streg sirasinda erisebilme.
« PoC sureglerinde planli ve sistematik ilerleme, olasi riskleri agik sekilde paylasma.

N A 3. Somut Kazanim

 Kuruma 6l¢ulebilir, somut ¢iktilar sunma (6r. pilot sonuglar, prototip performansi).

- Is birligi sonras! Uriinden veya stregten elde edilecek katma degeri acik sekilde gosterebilme.
« Kurumun karar alma sureclerini destekleyecek veri ve raporlari zamaninda saglama.

@) 1. Esneklik
1} + PoC sureclerinde asiri 6zellestirme veya asiri glvence taleplerinde esneklik gdsterme.
W} - Urun gelistirme, uygulama ve tcretlendirme konularinda girisimlerle ortak ¢6zim Uretme.
Ac‘]r>  S6zlesme maddelerinde girisimlerin inovasyon hizini kisitlamayacak sekilde esneklik saglama.

2. Hiz
- « PoC sureglerinin gereksiz gecikmelere ugramadan hizli sekilde ilerlemesini saglama.
« Karar alma ve onay sureclerini yavaslatmadan, girisimlerin is planina uygun sekilde aksiyon alma.
« Hukuki ve regtilasyon sureclerini hizli ve seffaf sekilde yonetecek yaklasimi benimseme.

3. Gliven
« Girisimlere sUreg boyunca gliven ortami yaratma, sézlesmeler ve yatirm streclerinde belirsizlikleri azaltma.
.’, ‘ - Girisimlerin fikri ve ticari haklarini gézetme, verilerini koruma.
"‘ « Orta kademe yoneticiler ve kurum ici birimler ile girisimlerin iliskisinde is birligi ve gliven ortamini

glclendirecek mekanizmalar olusturma.

Sekil 3 - Kurumlarin ve Girisimlerin is Birligi Stireclerine Yénelik Beklentileri

Mulakatlara katilan kurum ve girisim temsilcilerin ve Urdnun kazanimlarini gostermekte zorlandigini
diger tarafa yonelik beklentileri incelendiginde ortaya koymaktadir. Girisimler ise ticari ve fikri
Sekil 3'te gorulebilecegi Uzere kurumlar, daha ¢ok mulkiyet sorunlari, PoCsurecleriveyatirimcitalepleri
girisimlerin  profesyonellik eksiklikleri, sureclerin gibi konulari daha ¢ok 6ne c¢ikarmaktadir. Bu,
verimsizligi ve hukuki karmasikliklar gibi konulari girisimlerin daha fazla esneklik, hiz ve giiven arayis|
vurgulamaktadir. Bu kurumlarin buyuk bir gtiven, icinde olduklarini, ancak kurumlarin taleplerinin bu
profesyonellik ve somut kazanim arayisi icinde beklentileri zorladigini, ticari iliskilerde belirsizlik
olduklarini, girisimlerin  bu glveni saglamakta, yasadiklarini ve glven arayisi icinde olduklarin
kurumsal is yapis bicimiyle sUrecleri yurutmekte yansitmaktadir.
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Kurumlarin ve Girisimlerin is Birligi Stireclerini iyilestirmek icin Oncelikli Onerileri

Hukuki Cergeve ve Sozlesme |

Sureglerinin iyilestirilmesi

POC Ve r;

L eqyj i

Witec IS Bjyy:

y’le’“""”mler;'.k/erin,-n
/i

KURUM

Destek Me

k .
ve Stratejj anizmalar,

k Partnerjj

GIRISIM

Sekil 4 - Kurumlarin ve Girisimlerin is Birligi Siireclerini iyilestirmek icin Oncelikli Onerileri

Sekil 4'te incelenebilecegi Uzere mulakatlarda
kurum ve girisim temsilcilerinin is birligi streclerinin
iyilestiriimesine  yonelik ~ onerilerinin  analizine
gore, her iki taraf benzer temalari 6ncelikli alanlar
olarak tanimlasa da bu 6nceliklerin siralamasinda
farkhliklar gozlenmektedir. Hem kurumlar hem
de girisimler icin hukuki cercevenin tanimlanmasi
ve sozlesme sureclerinin iyilestirilmesi en kritik
baslk olurken; girisimler ikinci sirada yatirm
sureclerinin hizlandirilmasini ve basitlestirilmesini
one cikarmakta, kurumlar ise POC ve fticari is
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birliklerinin  yapilandirimasina odaklanmaktadir.
Kurumlar dgunct sirada kultdrel uyum ve farkindalik
konularini 6n plana alirken, girisimler daha cok
glven artiric mekanizmalar ile kamu-06zel sektor
iletisimine vurgu yapmaktadir. Kurumlar i¢in destek
mekanizmalar ve stratejik partnerlik dordinct
sirada konumlanirken, girisimlerde bu baslik besinci
sirada yer almaktadir. Bulgular, taraflarin is birligi
sureclerinde  ortusen kaygilara sahip olmakla
birlikte, algi ve dncelik farkhliklarinin stirecin etkinligi
acisindan kritik oldugunu gostermektedir.
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1. Ticari Boyut

1.1 Is Dogrulama (PoC) Surecleri

Is dogrulama (proof of concept - PoC) calismalari
bir Grdnun, hizmetin veya is planinin uygulanabilir
oldugunu goéstermek icin yurutulen pilot
uygulamalardir. Kurumlar acgisindan operasyonel
risklerin azaltiilmasina, yeni Urln veya hizmetin
mevcut sistemlere uyumunun test edilmesine,

potansiyel entegrasyon sorunlarinin onceden
tespit edilmesine ve ¢6zUmUn  kurum
icin  saglayacagl  faydalarin  net  olarak

deneyimlenmesine olanak tanir. Kurumlar daha
once sektorde yaygin bir sekilde kullaniimamis,
gercekmusterireferanslariyetersizolanveyahentz
sorunlari tam olarak giderilmemis olabilecek Grin
ve hizmetleri alirken bazi ¢ekinceler tasiyabilirler.
PoC surecleri bu cekinceleri gidermek icin dnemli
bir aractir.

PoC surecleri girisimler icin Urtn gelistirme
surecine yonelik cok degerli geri bildirimlerin elde
edilmesini saglarken, ilerideki satislara yonelik
onemli bir referans teskil eder. Kurumlar her
ne kadar ihtiya¢ ve firsatlar bazinda girisimleri
arastirarak cozUmler arasa da girisimlerin
kurumlarla gortsme baslatmadan once ihtiyag
ve olasi firsatlara dair ¢cozUmleri, bu is birligi ile
kuruma ne kazandiracagini ya da hangi sorunu
¢Ozecegini somut olarak paylasmasi oldukca
onemlidir.

Ozellikle 6lceklenme éncesi asamada, kurumlar
kullanici deneyimlerine  ve operasyonel
gereksinimlerine iliskin geri bildirimler sunarak,
girisimlerin  drUnlerini  yapilandirmalarina  ve
gelistirmelerine dnemli katki verebilmektedir. Bu
faydalara karsin girisimler, Grun veya hizmetlerini
belirli bir sire boyunca cesitli tavizler vererek
sunmalarina yonelik talepler ile karsilasmaktadir.
Bu  tavizler;  Ucretsiz  deneme, indirimli
fiyatlandirma, Ucretsiz 6zellestirmeler gibi farkli
sekillerde ortaya cikabilmektedir. Bu surecler
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POC
(is DOGRULAMA)
SURECLERI

girisimlere hem maddi hem de operasyonel yuk
getirmektedir. Ayrica PoC sureclerinin belirsiz bir
sekilde uzamasi ve kurumlarin i¢ sureclerinden
kaynaklanan yavas ilerlemeler daha da yuksek
maliyetlere neden olmaktadir.

PoC sureclerinde mulakatlara yansiyan baslica
zorluklar sunlardir:

"PoC sonrasi satin alma icin farkl
departmanlardan onay alinmasi
gerekiyor. llk temasi yaptigimiz ekip

cok olumlu olsa da sonraki adimlar
cok yavas ilerleyebiliyor."

Girisim Temsilcisi

Ucretsiz PoC talepleri: Ucretsiz PoC talepleri
sinirli kaynaklara sahip girisimler icin 6nemli bir
yuk olusturmaktadir.

Sareclerin uzunlugu: Kurumlarin ig isleyislerine
ve onay mekanizmalarinin hizina bagh olarak
PoC surecleri beklenenden uzun strebilmekte
ve bu durum girisimlerin kaynak planlamasini
zorlastirmaktadir.

Basar1 olgutlerinin belirsizligi: PoC sonunda
drin veya hizmetin basarili sayllmasina dair
kriterler net olmadigindan, kurumlarin sureci
nasil degerlendirecegi ve sonraki adimlari nasll
sekillendirecegi belirsiz kalmaktadir.



Kurumlarda Girisimcilik ile Deger Yaratmak | Kurum - Girigim is Birliklerinde Stratejik Uyumu Yakalamak

Kurum ici uyumluluk stireclerinin karmasikhgi:
Veri glvenligi, bilisim teknolojileri politikalari
ve regulasyonlarla uyum gibi gereklilikler,
PoC sureclerini daha maliyetli ve uzun hale
getirmektedir.

PoC sonrasi satin alma slirecinin
gerceklesmemesi:  Girisimler, PoC sUrecini
basariyla tamamlamalarina ragmen, kurumlarin
satin alma kararlarini vermekte yavas davrandigini
ve sureclerin satisa donusme oraninin dudsuk
oldugunu belirtmektedir. Bu durum girisimlerin
Uzerindeki maliyet baskisini artirmaktadir.

PoC sonrast kurumun Grind kendinin
gelistirmesi: Kurum, PoC sonrasi UrinU veya
hizmeti almayip kendi gelistirmeyi tercih edebilir.
Ancak PoC'de elde edilen girisime ait kritik bilgi,
deneyim veya fikri mulkiyeti kendi sureclerinde
kullanmasi girisimin rekabet gicinU zayiflatabilir.

Girisimin kapasitesinin ¢ok uzerinde bir PoC
baslatmasi: Ucretli PoC'lerde dahi girisimlerin
kapasitesinin cok Uzerinde bir PoC baslatmasi,
sureclerin yavas ilerlemesine ve bazi sorunlara
sebep olabilmektedir. Bu durum kurumlarin
zamanabagl hedefleriniaksatabilmekte, girisimile
is birliginin devamini olumsuz etkileyebilmektedir.

Mulakatlarda bircok girisim, PoC streclerinin uzun ve
maliyetli olmasinin is birliklerinin strdtrulebilirligini
zorlastirdigini vurgulamistir. Bir girisim  temsilcisi
“PoC slireglerinde tiim teknik ve operasyonel
destegi veriyoruz, ancak slire¢ tamamlandiktan
sonra kurumun lrinii alip almayacagina dair
belirsizlik devam ediyor.” diyerek bu durumun
girisimler acisindan vyarattgr ticari riske dikkat
cekmistir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> PoC sureclerini kurumlarin iki tarafin da zarar
gormesini engelleyecek dlclde butgelendirerek
yurutmesi, girisimlerin  karsilastigr  finansal
yuklerin hafifletiimesine katki saglamaktadir. Bu
yaklasimla bazi girisim hizlandirma programlari
PoC surecleriicin butce ayirmaktadir.
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> Bazikurumsalyapilardainovasyon ekipleri, PoC

sureclerinin kurum ici isleyise entegrasyonunu
kolaylastirmak amaciyla katalizér bir rol
Ustlenmektedir. PoC kapsaminin netlestirilmesi,
teknik ekiplerle 6n hazirliklarin yapilmasi, veri
glUvenligi ve regUlasyon uygunlugunun erken
asamada degerlendirilmesi gibi  konularda
girisimlere yonlendirme saglanmakta;, onay
surecleri hizlandiriimaktadir. Bu calisma sekli,
girisimciile kurumicindekiilgilibirimler arasinda
iletisim, is birligi ve anahtar performans
gostergeleri takibi konusunun daha purtzsuz
ve hizli ilerlemesini saglamaktadir.

>Bazi kurumlar inovasyondan satin almaya
kadar tUm bolimlerin isini kolaylastirmaya
yonelik kurum icinde hazirladiklari bir PoC
yonetmeligini benimsemektedir. Bu yaklasim
PoC sUrecinin  cergevesini  ¢izmekte ve
hizlandirmaktadir.

> PoC sureci baslangicinda imzalanacak bir
sozlesme ile teknik bilgi, gizlilik ve fikri haklarin

kullanimina iliskin hususlar belirlenmektedir.

lyi Uygulama Onerileri:

> PoC sureci oOncesinde basari kriterlerinin
ve degerlendirme Odlcutlerinin acik sekilde
tanimlanmasi ve yazili hale getirilmesi seffaflik
ve odngorulebilirlik  saglayabilir.  Kurumlar
PoC sureci sonunda Urun/hizmet satin alma,
kapsam genisletme veya donemli
sozlesme yapma gibi somut aksiyonlara yonelik
planlamalar dngdrebilir. Bu planlamada sUrecin
sonuna gelindiginde hangi basari kriterleri
karsilandiginda is birliginin ticari bir iliskiye
doneceginin  acikca belirtiimesi  taraflarin
beklenti yonetiminde etkili olabilir.

uzun

>Is birligi boyunca ve sonrasinda glven

iliskisinin korunmasi icin PoC surecinde taraflar
markalarinin referans amacl kullanimini yazih
olarak duzenleyebilir.
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1.2 Urlin ve Hizmetlerde Ozellestirme

Kurumlar  girisimlerden satin  aldiklari  drdn
veya hizmetlerde kendi ihtiyaclarina yonelik
Ozellestirmeler talep edebilmektedir. Bu talepler,
teknolojik altyapinin kuruma 6zgu hale getirilmesini,
kurumunis stireclerine 8zel entegrasyon yapiimasini
veya kuruma 0Ozel diger ek ozellikler gelistiriimesini
icerebilmektedir.

Girisimler sinirli kaynaklar ile rekabet avantaji olan
bir Grun veya hizmet gelistirip, en hizli ve ekonomik
sekilde  Olceklendirmeye  gitmeye  calisirlar.
Musterilerinin her satista 6zel gelistirme isteklerinde
bulunmasi; girisimin proje gelistirme sirketine
donusmesi, girisim dinamiklerinden uzaklasmasi,
Olceklendirme yapmasinin  zorlasmasi ve satis
maliyetlerinin  artmasi  sonuclarini  dogurabilir.
Girisim, 6nemli mdusterilerini geri ¢eviremedigi
durumlarda en azindan yapilan 6zel gelistirmenin
Ucretini talep edebilir.  Hatta bazi durumlarda
yazihm girisimlerine, satilan UrUnlerinin tamamen
disinda baska bir yazilim projesini Ucreti karsilg
yapmasl bile teklif edilebilmektedir. Ancak bu
yontemlerle elde ettigi gelire odaklanmak girisimi,
Olceklenmenin ve buylUmenin zorlasacagl proje
sirketi olmaya dogru gotureceginden yatirimcilar
tarafindan tercih edilmemektedir.

“Ozel gelistirme talepleri bizi
blytk misterilere yaklastiriyor,
ancak uzun vadede operasyon ve
maliyet agisindan zorlandigimiz

durumlarda élceklenmemizi
geciktirebiliyor.”

Girisim Temsilcisi
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2 URUN VE
HiZMETLERDE

OZELLESTIRME

I
=P

MuUsteri  taleplerinin  veya geri bildirimlerinin
sektor genelinde bir ihtiyacl temsil etmesi ve bu
dogrultuda yapilacak gelistirmelerin girisime uzun
vadede katki yaratmasi, girisim acisindan c¢ok
yuksek deger tasimaktadir. Bu ozelliklerin bir takvim
kapsaminda gelistirilmesi girisime stratejik bir deger
katabilir. Oysa tamamen tek bir musteriye 6zel olan
istekler satis surecinin yonetimi acisindan ciddi
zorluklar dogurabilmektedir. ik olarak 6zellestirme
surecinde girisimlere ek fiyatlandirma yapilmamasi,
girisimlerin ek maliyetleri Ustlenerek finansal yuk
altina girmelerine neden olmaktadir. Daha da
onemlisi 6zellestirilmis ¢ozUmler icin harcanan ek
kaynak ve zaman, girisimin olceklenebilirligini de
sinirlandirabilmektedir. Standart bir Grtn gelistirme
yerine, her kuruma ozel cozamler Uretmek, girisimin
diger musterilere odaklanmasini  zorlastirarak
pazarda daha genis bir musteri kitlesine ulasma
hiziniyavaslatabilmektedir. Ornegin kiralama modeli
ile yazilm hizmeti (software as a service - SaaS) gibi
standartlasmis bir Urtn sunan teknoloji girisimleri
bakimindan bu &zellestirme talepleri, ticari yukun
yani sira teknik yuk ve zorluklar dogurmaktadir.
Benzer sekilde yazillm disinda drdn ve hizmet
gelistiren girisimlerin  de 0Ozellestirme talepleri
nedeniyle zaman kaybi ve maddi yuk altina girdigi
durumlar gortlmektedir. Tum bu acllardan talep
dogrultusunda bir musteri icin 6zel Urun gelistirme
surecigirisimlerin esnekliginive rekabet avantajlarini
kaybetmelerine neden olabilmektedir.

Kurumlar tarafindan girisimlerden talep edilen bazi
Ozel gelistirmeler su basliklarda yogunlasmaktadir:

Kurum sistemlerine entegrasyon: Girisimlerin
sundugu Urun veya hizmetin, kurumun mevcut
yazilim, donanim veya is akislariyla teknik olarak
uyumlu hale getirilmesi. Ornegin sirketlerin bir
yazilim veya sistemin sirketin kendi veri merkezi
veya sunuculari gibi fiziksel altyapisinda (on-
premise sistemler) kurulup calstiriimasini talep
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ettigi gorulebilmektedir. Bu durum da girisimin
kaynak kodlarini sirketle paylasmasi durumunu
dogurabilmektedir.

Kuruma o6zel ek Grin gelistirme talepleri:
Girisimlerin sundugu standart Urun veya hizmeti,
kurumlarin kendi 6zel ihtiyaclarina gore yeniden
tasarlanmasini talep etmesi.

Gelistirme 6nceligi: Kurumlarin, girisimlere
ilettigi taleplerin, Urun yol haritasinda oncelikli
olarak ele alinmasini istemesi.

Tasarim ve kullanici deneyimi degisiklikleri:
Girisimin sundugu Urun ve hizmette kurumun
marka kimligi veya operasyonel gereksinimlerine
uygun didzenlemeler yapilmasi.

Gerceklestirilen mulakatlarda, girisimlerin
Ozellestirme talepleri karsisinda farkl yaklagimlar
benimsedigi  gdzlemlenmistir. Bazi  girisimciler,
kurumsal musterilerle is birligi yapabilmek icin
Ozellestirme taleplerini  kabul ettiklerini ifade
ederken, bazilari ise yalnizca belirli sinirlar dahilinde
bu tdr taleplere yanit verdiklerini belirtmistir.

Ozellestirme  taleplerine  yénelik  kurumlarin
yaklasimi da cesitlilik gostermektedir. Kurumlar,
sektorlerine ve operasyonel gereksinimlerine uygun
olarak trunlerin veya hizmetlerin tam uyumlu hale
getiriimesini  talep edebilmektedir. Bu talepler,
kuruma 6zel is akislarini optimize etme, operasyonel
verimliligi artirma ve guvenlik gereksinimlerini
karsilamaya yonelik olabilmektedir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> Girisimler Grun ve hizmette surdurulebilir
gelistirmenin  saglanmasi i¢cin  6zellestirme
taleplerini, UrlUn vizyonu ve yol haritasinin
butunluginu koruyacak sekilde
sinirlandirmaktadir.
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> Kurumlarla yapilan

teknik cerceve ve kapsam suUre¢ basinda

sozlesmelerde

netlestirilmektedir. Belirsiz bir stre¢ halihazirda
para ve kaynak harcamis girisimin ozel istekleri
reddetme sansini azaltmaktadir.

> Girisimler,  bazi durumlarda  kurumsal
musterilere 6zel gelistirilen ¢c6zUmleri Urdndn
ana yapisina entegre ederek, bu gelistirmeleri
sadece bir kuruma ozel olmaktan c¢ikarip
farkl de uyarlanabilir
getirebilmektedir. Bu yaklasim, dlceklenebilirligi
destekleyen  uygulamalar yer

almaktadir.

musterilere hale

arasinda

> Urlne genel katki saglamayacak, sadece o
kurumun ihtiyaclarina yonelik talepler olmasi
yapilarak
harcanacak ek kaynaklara istinaden bir Ucret

durumunda bu taleplerin ayrim

karsihginda  anlasmalar  yapilabilmektedir.
Girisimin mevcut is modelini ve dlceklenmesini
etkilemeyecek sekilde bir anlasmaya varilmasi

burada kritik bir husus olarak 6ne ¢ikmaktadir.

lyi Uygulama Onerileri:

> Girisimlerin satis ve Urun gelistirme ekipleri

arasinda  Ozellestirme  taleplerine  dair
sinirlari belirleyen i¢ politika ve karar alma
mekanizmalari kurmasi, girisimin uzun vadeli
Olceklenebilirligini  ve  Urln

koruyabilir.

batunlugunu

> Girisimlerin gerekli durumlarda, kurumlarin
talep ettikleri gelistirmeler icin ek
fiyatlandirma ve zaman plani belirlemesi
beklenmedik operasyonelstrecler ve maliyetler
konusunda ongorulebilirligi saglayabilir.

ozel
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1.3 Ticari Ayricalik

Girisimler, genellikle yenilikgi, farkli, sira disi trtn ve
hizmetler sunmay! hedefler. Ancak bu tanimlama
geregi; girisimin sundugu Urdn ve hizmetler yeterli
sure denenmemis, farkl kosullarda test edilmemis
ve guclu referanslari hendz olusmamis olabilir.
Kurumlar, bu girisimlerden Urun veya hizmet alimi
yaparken tipik bir tedarik¢iye kiyasla daha fazla riski
gbze almak ve/veya girisime cesitli konularda daha
fazla destek olmak zorunda kalabilmektedir. Bazi
drneklerde kurumlarin, bu yaklasimlarina karsilk
girisimlerden baz ticari ayricaliklar talep etme
yoluna gittigi gbzlenmektedir.

Tipik tedarik anlasmalarinda kurumlar tedarikginin
musteri referanslari olmasini, Urtnlerin  belirli
bir kullanim (sure, adet, vb.) olcisinu gecmis
olmasini, glven veren sertifikalari olmasini, satis
sonras! destegine olumlu 6rnekler olmasini, konu
uzmanlarinin - Urdnle ilgili  olumlu  gdruslerinin
olmasini ve hatta bazi durumlarda Uretim, satis
ve satis sonrasi sureclerinin kurumsal oldugunun
yerinde incelenmesini isteyebilir.

Ozellikle ilk musterilerini kazanim asamasinda
olan girisimler bu yeterlilikleri  saglamakta
zorlanabilmektedir. Hatta bazi durumlarda girisimin
drdn veya hizmetinin, bazi ozellikleri eksik kalmis
veya hatalarindan tam olarak arnndirimamis da
olabilmektedir. Kurumlar, bu kosullarda alinan
drdn  veya hizmetin  kullaniminda  girisimin
iyilestirme sureclerine destek vermek durumunda
kalabilmektedir. Diger hallerde ise drun veya
hizmetin gelistiriimesinde, kurumun olanaklarinin,
sahip oldugu verininveya ¢alisanlarinin uzmanhgmnin
girisimin kullanimina aciimasiyla Grin veya hizmet
gelistirmesine katki sagladigi gorulmektedir.

Bu durumlarda kurumun satin alma surecinde yer
alan tim bolumlerinde sorumluluk alan calisanlar,
bu riskleri almaktan ve fazladan destek saglamaktan
kacinmay tercih edebilir. Kurum bu satin almayi
daha genis bir bakis acisiyla kapsamli degerlendirip,
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3 TiCARI
AYRICALIK

aldigr risklere ve verdigi destege karsilik bazi
taleplerde bulunabilmektedir.

* Munhasirlik: Diger kurumlara ilgili Grunun
satisini durdurma, sinirlama veya kendi onayina
tabii tutma isteklerini kapsamaktadir.

«ilk ahm hakki: Manhasirigin bir alt grubu
olarak gorulebilecek bu uygulama, kurumlarin
girisimden aldiklari Urintn bazi ozelliklerine
veya eklenen yeni dzelliklerine ilk dnce kendisinin
sahip olmasi ve diger musterilerin kullaniminin
sinirlanmasidir.

*Ticaretten pay alma: Girisimin  diger
muUsterilerine  sonraki  Urin  satislarindan
kurumun pay almasi durumunu belirtmektedir.

*Hisselerden pay alma: Bazi 0Orneklerde
kurumun girisimin  hisselerinden pay alarak
ortaklik yapisina girmeyi talep etmesi durumunu
kapsamaktadir.

+ Satis kosullarini iyilestirme: Uriinin fiyatinda,
ddeme vadesinde veya satis sonrasi hizmetlerde
avantaj elde etmeyi icermektedir.

“Uriiniimiizii yalnizca bir kuruma
ozel hale getirirsek, diger
muiisterilere satis yapma sansimiz

azaliyor. Bu durum da bliyiimemizi
sinirlandirabiliyor.”

Girisim Temsilcisi
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Rapor hazirlik surecinde gerceklestirilen
mulakatlarda, girisimlerin  ozellikle  munhasirhk
taleplerini  karsilamakta zorlandigr goralmustar.
Cunku girisimler kendilerinden beklenen hizli
bldyumeyi ancak satislarini artirarak saglayabilirler.
MuUnhasirlik ise bu ticari stratejiyi dogrudan
zorlastiran bir unsur olarak 6ne cikmaktadir. Bir
girisimle yapilan goérismede, bu tur taleplerin
girisimleri uzun vadede kurumlara bagmli hale
getirdigi ve rekabet avantajlarini kaybetmelerine
neden oldugu ifade edilmistir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> Munhasirlik  taleplerinin = girisimin  bluyume
surecine zarar vermemesi icin bazi kurumlar,
bu talepleri zaman ve kapsam acisindan
sinirll bicimde uygulamaktadir. Uygulamada,
cografi alan veya sure bazli sinirlandirmalarla,
girisimin diger musterilere erisimini tamamen
engellemeyen modeller tercih edilebilmektedir.
Bununla birlikte, bazi kurumlarin guclt bir
tedarik zinciri olusturmaya yonelik stratejik
perspektifle, minhasirhk taleplerini ancak son
care olarak degerlendirdikleri orneklere de
rastlanmaktadir.

> Bazi orneklerde kurumlar, girisimin yeni
musteri  kazanimmi  ve sonraki  yatirim
turlarint - olumsuz  etkilemeyecek  karsilikli
kazan-kazan ~ modellerine  yonelmektedir.
Bu yontemler girisimin bUyume stratejisi ile
uyumlu iken kurumun da stratejik, finansal
ya da diger acilardan avantajlar elde etmesini
saglamaktadir.  Ornegin, girisime saglanan
tedarik zinciri ayricalklarina karsi kurumun,
kontrol hakkr bulunmayan kuc¢Uk oranda bir
hisse alimi; girisimin kisa vadede bUyUmesini
engellemezken,  kurumun uzun vadede
hisselerine karsi finansal kazanim elde etmesini
saglamaktadir.

> Kurumun yalnizca finansal bir yatirrmci ya da
musteri rolu Ustlenmedigi, sorumluluk alarak
girisimi kurumsal kapasitesiyle destekledigi
senaryolar da ekosistemde mevcuttur. Bu
durumlarda girisim ile kurumun beraber drtn
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gelistirdigi, satislardan pay aldigi veya bir
ortaklik kurdugu gorulmektedir.

> Finansal kuruluslarla calisan girisimlerde, Grtn

ve hizmetlerin regulasyonlara uygunlugu
amaciyla kritik 6zellestirmeler yapilmasi bir

gereklilik haline gelmektedir. Bazi kurumsal

yapilarda inovasyon ekipleri, girisimlerin
regilasyon  uyumlulugu,  veri  glvenligi
gereksinimleri  ve  teknik  entegrasyon

konularinda kurum iciilgili birimlerle képru rolu
Ustlenerek s6z konusu ozellestirme taleplerinin

hayata ge¢mesi surecini hizlandirmaktadir.
Bu kapsamda; urlnlerin sirket ici sistem
(on-premise sistem) altyapisina uygun

hale getirilmesi, Bankacilik ve Duzenleme ve
Denetleme Kurumu (BDDK), Kisisel Verileri
Koruma Kurumu veya Mali Suclar Arastirma
Kurulu (MASAK) gibi duzenleyici kurumlarin
sartlarina gore yapilandiriimasi, siber guvenlik
degerlendirmelerigibiteknikadimlaringercevesi
ekiplerinin
netlestirilmekte ve girisimlerin 6zellestirme
yukU daha yonetilebilir hale getiriimektedir. Bu
yaklasim hem girisimin operasyonel risklerini
azaltmakta hem de kurumun Ozellestirme
taleplerine daha saglkli yanit verebilmesini
saglamaktadir.

inovasyon yonlendirmesiyle

lyi Uygulama Onerileri:

> Kurumlarla is  birligi  surecinde

finansal ve operasyonel olarak gelismesi ve

girisimin

ilerlemesi beklenmektedir. Bu bakisla kurumun
girisimden olan ticari ayricalik beklentilerini
Otelemesi ve girisimin guclt oldugu
bir doneme kaydirmasi, bu isteklerin girisim

ileriki

Uzerindeki olumsuz etkisini azaltabilir.

> Kurumlar ayricalik talep ederken satin alma
hacmi taahhddunden kacinir. Oysa performans
kriterlerine bagh hacim taahhddu, girisime
netlik saglarken kurumun aldigi riski azaltabilir.
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1.4 Finansal Yeterlilik

Kurumlar, yeni is birliklerine baslarken karsi tarafin
finansal ve operasyonel yeterliligini degerlendirme
ihtiyaci duymaktadir. Bu uygulama, is birliklerinin
glvenceye alinmasi ve risklerin azaltilmasi agisindan
yaygin bir yontemdir. Ozellikle buyik 0Olcekli
kurumlarda tedarikciya da onayl is ortagr havuzuna
giris suUreci standart prosedurler cercevesinde
gerceklestirildiginden;  teminat  mektubu, s
deneyim belgeleri, bor¢suzluk yazisi gibi belgeler, is
birliginin 6n sarti haline gelebilmektedir. Ancak bu
uygulamalar girisimler icin is birliklerinin 6ntnde
onemli bir engel olusturabilmektedir.

Genellikle erken asama girisimlerin, kurumsal
altyapilari ve deneyimleri henuz gerekli olgunlukta
olmadigindan s6z konusu belgeleri sunmakta zorluk
cekebilmektedir. Teminat mektubu alinmasi icin
banka guivencesi, teminat limiti veya aktif bilanco gibi
unsurlar gerekmekte ve bir¢cok girisimin bu kosullari
yerine getirecek finansal gecmisi bulunmamaktadir.
Benzer sekilde, “is deneyim belgesi” talebi de
genellikle kamu ve buyuk musterilerle ¢alismis
ticari ve operasyonel faaliyetleri daha olgunlasmis
sirketler icin anlamhidir.

Kurumlar agisindan  bakildiginda, is birliginin
risk barindirdigi durumlarda bu tdr taleplerin
temel amaci, girisimin operasyonel devamlligini
saglayabilecegini  ve  yukumluliklerin  yerine
getirecegini  garanti altina almaktir.  Aslinda
girisimden elde edilebilecek inovatif fayda gtz
onunde bulundurularak, bu glvence belgelerinin
eksikligi is birliginin devamina tek basina engel teskil
etmemelidir.

Nitekim mulakatlarda bazi kurum temsilcileri,
girisimlerle calisirken klasik tedarik¢i degerlendirme
sistemlerinin esnetilmesi gerektigini ifade etmistir.

Kurumlarin risklerini farklh yollarla dengelemesi,
Ornegin  daha kucuk butceli pilot projelerle
baslamasi ya da performansa dayall ilerleme
modelleri gelistirmesi, taraflar arasindaki glvenin
insasina katki saglayacaktir. Boylece hem girisimlerin
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4 FiNANSAL
YETERLILIK

onundeki burokratik engeller azaltilabilir, hem
de kurumlar is birliklerinde daha fazla esneklik
kazanabilir.

“Kurumlar bizi degerlendirirken
biiytik bir sirketmisiz gibi
davraniyorlar ama girisimler o
sartlari saglayacak altyapiya

hentiz sahip olmayabiliyor. Bu
durum is birligini kurmayi daha en
basindayken zorlastirabiliyor.”

Girisim Temsilcisi

lyi Uygulama Ornekleri:

> Girisimlerin daha onceki is birliklerinden aldigi
referanslar, PoC sureclerindeki performanslari
veya Urin/hizmet kalitesi gibi kriterler, yeterlilik
degerlendirmesinde  geleneksel  belgelere
alternatif gostergeler olarak kullaniimaktadir.

> Kurumlar, erken asama girisimlerin
klasik tedarik¢i prosedurlerine tam uyum
saglayamayabilecegini  dikkate alarak, bu

girisimler icin  sadelestirilmis  ve esnek
kriterlere dayanan ayri bir degerlendirme
cercevesi olusturmaktadir. “Teknoloji Girisimi
Uyum Standartlari” gibi uygulamalarla, belirli
bir butce esiginin altindaki projelerde daha
hafif yukamlulukler 6ngorulmekte; bodylece
girisimlerle calisma sUreclerinde hem risk
yonetimi saglanmakta hem de kurum-girisim
birligi daha erisilebilir hale getirilebilmektedir.
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> Kurumlar, finansal yeterliligi sinirl girisimlerle

is birligi yaparken projeyi asamali bicimde
yapilandirarak performansa dayali ddeme
veya vyatirnm modelleri gelistirmektedir. Bu
yaklasimla her bir adimin sonunda belirli
hedeflerin saglanmasi durumunda sonraki faza
gecilmekte ve kaynak aktarimi yapilmaktadir.
Boylece hem  kurumlar risklerini  daha
kontrolli yonetebilmekte hem de girisimler
asamali ilerleme ve kaynaklara ulasma olanag
bulmaktadir.

> Her ne kadar yaygin bir uygulama olmasa da

bazi durumlarda kurumlar kulucka merkezleri,
hizlandirici  programlar  veya  teknopark
yonetimleri gibi ekosistem paydaslariyla is
birligi yaparak risk paylasimina dayali modeller
gelistirmektedir. Bu tdr is birliklerinde, girisimin
kurumsal taahhutlerini desteklemek amaciyla
dcuncu taraflarca saglanan teminat mektuplari
veya kefalet duzenlemeleri ile, kurumun
dogrudan Ustlenecegi risk azaltiimakta ve
girisimler icin suUrecler daha esnek hale
getirilebilmektedir.

lyi Uygulama Onerileri:

> Kurumlar, erken asama girisimlerin teminat
mektubu, is deneyim belgesi veya uzun sureli
mali gecmis gibi geleneksel tedarikci belgelerini
sunamayabilecegini g6z 6nunde bulundurarak,
girisimlerle calisan ilgili boltimlerin
prosedurlerinde hangi durumlarda nasil bir
esneklik  saglanabilecegini  tanimlamalidir.
Kurum calisanlari  girisimlerle  calisabilme
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konusunda  bilin¢lendirilebilir ~ ve
prosedurlerle desteklenebilir.

uygun

> Kurumlarin = girisimleri yalnizca 4rin veya
hizmet saglayan bir tedarikgci olarak degil; deger
ve inovasyon arayisinda stratejik bir yatirim
unsuru olarak gormesi, bu bakis acisina uygun
surecleri  benimsemelerini ve maliyetlerde
esneklik saglamalarini kolaylastirabilir. Girisim
acisindan, kurumu yalnizca finansman saglayan
bir musteri olarak degil; yatirrmci/sermayedar
kimligi ve geri bildirimleriyle strece katki sunan
kilit bir paydas olarak gormek, is birliginin
verimliligini her acidan artirabilir.

> Kurumlar, is birligi yapacaklari girisimleri

degerlendirirken  girisimin ekosistemdeki
gecmis faaliyetlerini de dikkate alabilir. Ornegin;
kulucka veya hizlandirma programlarina
katilmis, kamu desteklerinden yararlanmis
girisimlerin bu deneyimleri degerlendirmeye
katki saglayabilir. Benzer sekilde, VC'ler veya
girisim sermayesi yatirrm fonlarindan (GSYF)
yatirim almis girisimlerin belirli incelemelerden
gectigi gbz onunde bulundurulabilir. Bu durum,
yatinmcinin girisimin tim faaliyetlerine kefil
olduguanlaminagelmez;ancakkurumlarinkarar
sUrecinde destekleyici bir kriter olusturabilir.
Ote yandan, henlz yatirim almamis girisimlerin
kurum beklentilerini karsilayamayacagi gibi bir
sonuca da varilmamalhdir. Pek cok girisim, 6z
kaynaklariya da satis gelirleri sayesinde yatirim
almadan da basarili bir sekilde ilerleyebilir.
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1.5 Ticari Sir

En temel duUzeyde, kurumlar operasyonel
verimliliklerine ve stratejilerine odaklanarak yogun
rekabet olan sektorlerde basari elde ederken,
girisimler gelistirdikleri Grtn veya hizmetlerde farkli
bir bilgi, deneyim, bulus veya yaklasim kullanarak
One ¢ikmaya calisirlar. Her iki durumda da sahip
olduklari bilgi en dnemli rekabet avantajlarindan
biridir. Bu nedenle kurum-girisim is birliklerinde
karsilikli olarak paylasilan teknik, operasyonel ve
stratejik bilgilerin glvenligi, her iki taraf icin de kritik
dneme sahiptir.

“Kurum, bizim ¢6ziimimuizii
detaylica inceledi ama benzer
bir ¢coziimle ¢alisan baska bir
girisimle de gortisme yaptigini

biliyoruz. Bu durumda teknik
detaylarimizin korunacagindan
emin olmak istiyoruz.”

Girisim Temsilcisi

Hem kurum hem de girisim digerine benzer olan
baska firmalarla is yapacaktir. Kurumlar ve girisimler
ister yatirim ister ticari faaliyet yapsinlar is birliginin
dogasi geregi karsi taraf ile ilgili normalden daha
fazla bilgi edinirler. Hatta bazi durumlarda ortak
drdn gelistirme, ortak satis, ortak patent alma gibi
yogun bilgi paylasimi ve Uretimi s6z konusudur.

Girisimler,  gelistirdikleri ~ UrUnlerin  detaylarini,
algoritmalarini, kullanici araylzi yapilarini, hatta
gelistiren ekibin  kimler oldugunu kurumlarla
paylasirken; bu bilgilerin benzer alanlarda faaliyet
gosteren diger girisimlerle dogrudan ya da dolayl
olarak paylasiimasindan endise duymaktadir. Bu
durum, yalnizca fikri mulkiyetin korunmasi agisindan
degil, ayni zamanda pazarlama stratejileri, sektorel
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5 TiCARI

icgoruleri, fiyatlandirma planlari ve masteri kazanim
surecleri gibi ticari sirlarin korunmasi agisindan da
riskler barindirmaktadir.

Diger yandan, kurumlar da kendi i¢ operasyonlarina
iliskin bilgilerin, ileriye yonelik stratejilerinin girisimler
aracihgiyla dogrudan ya da dolayli bicimde disari
sizmasindan cekinmektedir. Kurumlar acisindan,
Uretim surecleri, tedarik zinciri, yeni Urun gelistirme
sdrecleri, musteri i¢ gorusu verileri, teknik altyapiya
dair bilgiler veya i¢ prosedurler gibi konular,
rekabet avantaji saglayan bilgiler olarak gorulmekte
ve bu bilgilerin disa aktarilmasi durumunda
stratejik  risk  olusabilecegi  dustnulmektedir.
Kendi calisanlarindan bile gizlilik taahhUtleri alan
kurumlar is birligi icinde olduklarr girisimler ve hatta
girisimlerin kritik bilgiye erisimi olan ¢alisanlarindan
taahhutler almakta ve bilgi akisini sinirlandiran dahili
prosedurler uygulamaktadir.

Taraflarin bu konuda sahip oldugu farkl endiseler,
¢ogu zaman ortak bir ¢c6zm zemini olusturulmasini
glclestirebilmektedir. Bilgiye erisimin
kademelendirilmesi, proje ekiplerinin ayristiriimasi
veyaraporlarinkurumicidolasiminmsinirlandiriimasi
gibi 6nlemlerin alinmadigl durumlarda, guven
zedelenmekte ve is birligi potansiyeli olumsuz
etkilenmektedir. Yalnizca s6zlesme duzeyinde kalan
taahhutlerin yeterli olmayacags; gizliligin streclere
entegre edilmesi, kurum kultdrinun bir parcasi
haline getirilmesi ve operasyonel isleyiste guveni
pekistirecek uygulamalarin benimsenmesi gerektigi
degerlendiriimektedir.

Kurumlarin gizlilik sdzlesmelerinde ¢ok yiksek ceza
miktari ddeme sarti koymasi, girisimlerin tum maddi
kaynaklarinin toplaminin Uzerine ¢ilkan maddeleri
imzalamaktan kacinmasi sonucu dogurabilmektedir.
Bu durumda basarili olabilecek bir is birligi gizlilik
maddesine takilabilmektedir.
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lyi Uygulama Ornekleri:

> Her ikitarafin da baslangi¢ olarakiyihazirlanmis
birgizlilikanlasmasiimzalamasibeklenmektedir.
Bu anlasmanin en &nemli boélimlerinden
biri, karsilkli paylasilacak korunmasi gereken
bilginin ayrintili tanimlanmasidir.

> Kurumlarin  c¢alisan sayisi ve is birimleri
acisindan cok daha buyldk olmasi nedeniyle
girisimin paylastigi bilgiye kimlerin (birimlerin)
ne sekilde erisecegini bilmesi gliven olusturmak
adia onemli gérdlmektedir.

> Kurumlar bazi durumlarda benzer girisimlerle

ayni anda c¢alistiginda bunu diger tarafa
aciklamayl  tercih eder. Hatta girisimleri
kiyaslarken kullandigr kriterleri bile aciklayan
kurumlar olmaktadir. Bu durum kurum adina
fazla bilgi paylasiyormus gibi gozikse de
aslinda karsilikli giveni gelistirmede olumlu rol
oynamaktadir.

>Ayni alanda birden fazla girisimle calisan
kurumlar, farkli proje ekipleri gorevliendirerek
bilgi erisimini sinirlandirmakta; bu sayede
girisimlerin ~ veri  glvenligi  endiselerinin
azaltilmasi hedeflenmektedir.

lyi Uygulama Onerileri:

> Girisimler, kurumlar kadar kurumsal yapilara
sahip olmayabilirler. Dolayisiyla calisanlari
Uzerinde bir kurumun sahip oldugu kadar
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yaptirimi olmayabilir. Girisimin kendi ekiplerine
daha kapsaml, gizlilik kurallarinin tanimlandig
is sozlesmeleri imzalatmasi kurumun girisime
duydugu glveni arttirabilir.

> Gizlilik s6zlesmesinde ceza miktarlari her iki
tarafin maddi guclne gore kabul edilebilir
caydirici rakamlar olarak belirlenebilir.

> Gizlilik anlagmalarinin - yani sira, ozellikle
PoC sureclerinde veya girisimlerle yurutulen
arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) asamalarinda
yaygin olarak kullanilan materyal transfer
anlasmalari (material transfer agreement - MTA)
ve veri transfer anlasmalari (data transfer
agreement - DTA) gibi ek duzenlemeler de
taraflarin glvenini artirabilir. Bu anlasmalar,
paylasilan prototiplerin, teknik belgelerin, veri
setlerinin ve deneysel ciktinin hangi amagla
kullanilacagini,  Uc¢cUncd  taraflara  aktarim
kosullarini ve surenin bitiminde imha veya
iade sureclerini acikca tanimlamalidir. Bu
sozlesmeler, yalnizca genel gizlilik cercevesinin
degil, somut veri ve malzeme akisina iliskin

ayrintilarin da guvence altina alinmasini saglar.

> Kurumlarin ve girisimlerin diger taraf ile
paylasacaklar ticari sirlari, kategorize ederek
iliskinin  gelisimine gore kademeli olarak
paylasmasi karsilikli risklerin azaltilmasi olarak

degerlendirilebilir.
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1.6 Veri Guvenligi

Girisimler ve kurumlar arasindaki is birliklerinde
veri guvenligi, ozellikle duzenleyici kurumlara tabi
olan sektérlerde en hassas konulardan biridir.
Kurumlar, veri guvenligi regulasyonlarina uymayi
yasal bir zorunluluk olarak gormenin 6tesinde, sirket
itibarini korumak icin dzellikle musteri verileri gibi
toplumsal hassasiyet olan konularda kendisi bircok
ekstra guvenlik onlemi alr. Bu bakisla kurumlar,
girisimlerin sundugu cozumleri degerlendirirken
veri glvenligiyle ilgili siki denetimler uygulamakta ve
cesitli ek gvenlik talepleri ortaya koymaktadirlar.

Mulakatlardan elde edilen bulgulara gore, girisimler
icin veri guvenligi gerekliliklerinin karmasikhigr ve
maliyeti, is birligi sUreclerini zorlastiran baslica
unsurlar arasinda yer almaktadir. Buyuk o6lcekli
kurumlar, kisisel veri isleme politikalari, veri saklama
standartlari ve duzenleyici kurumlarla uyumluluk
gibi konularda girisimlerden detayl taahhutler
istemektedir.

“Veri guvenligi konusunda hicbir
risk alamayiz. Tiim sistemlerin
bizim belirledigimiz glivenlik

standartlarina uygun oldugundan
emin olmak zorundayiz.”

Kurum Temsilcisi

Bir girisim yoneticisi bu durumu  “Kurumlarla
calismak icin sundugumuz ¢éziimiin teknik
yeterliliklerinin  yani  sira, detayli giivenlik

protokollerine uygun hale getirilmesi gerekiyor.
Bu siirecler hem zaman aliyor hem de ek maliyet
yaratiyor.” seklinde ifade etmektedir.
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VERI
GUVENLIGI

Ozelliklesavunma, finans, saglik ve telekomiinikasyon
gibi dizenlemeye tabi sektorlerde faaliyet gosteren
kurumlar, girisimlerden belirli gtivenlik standartlarini
saglamalarini talep etmektedir. Bu talepler arasinda
en yaygin olanlar sunlardir:

*Veri saklama politikalari: Kurumlar, musteri
verilerinin yalnizca belirli yerlerde (6rnegin, Turkiye
icinde) tutulmasini talep edebilmekte ve yurt disina
veri aktarimini kisitlayabilmektedir.

*Yerel sunucu kullanimi: Bazi bulytk Olcekli
kurumlar,  girisimlerin sundugu  ¢6zUmlerin
bulut tabanli sistemler yerine kurumun kendi
veri merkezlerinde calismasini istemekte, bu da
girisimler icin ek maliyet ve teknik gereklilikler
dogurmaktadir.

*Sertifikasyon ve glivenlik testleri: Kurumlar,

girisimlerden  glvenlik  sertifikalarina  sahip
olmalarini veya bagimsiz glvenlik testlerinden
gecmelerini talep edebilmektedir.

*Kigisel veri isleme surecleri: Girisimler, Kisisel
Verilerin Korunmasi Kanunu ve Avrupa Birligi
Genel VeriKoruma TUzUgU (general data protection
regulation - GDPR) gibi dlizenlemelere tam uyum
saglamalari  konusunda kurumlar tarafindan
denetlenmekte ve ek glvenlik onlemleri almaya
zorlanabilmektedir.

Bir girisim yoneticisi, “Kurumun bizimle ¢alismasi
icin teknik yeterliliklerimizi asan glivenlik talepleri
ile karsilasiyoruz. Ornegin, tiim sistemimizi kendi
veri merkezlerinde barindirmamizi istiyorlar,
ancak bu bizim igin ticari olarak siirdtirtlebilir
degil.” diyerek bu taleplerin girisimler Uzerindeki
operasyon ve maliyet yukunt vurgulamaktadir. Bu
tdr talepler, yalnizca finansal degil, ayni zamanda
girisimin kendiverialtyapisindan kopmasive kuruma
teknik bagimhliginin artmasi gibi stratejik riskler de
dogurabilmektedir. Ote yandan, kurumlar acisindan
bakildiginda, bu talepler kurumsal risk yonetimi ve
musteri guvenligi acisindan kritik gorulmektedir.
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lyi Uygulama Ornekleri:

> Bazl kurumlar, sertifikasyon ve veri glvenligi

denetimlerine iliskin gereklilikleri is birliginin
ilk asamasinda girisimlere  net bicimde
iletmektedir. Bu uygulama, girisimlerin strece
hazirlikli baslamasini ve teknik gereklilikleri
dnceden planlamasini kolaylastirmaktadir

> GUnUmuzde bircok kurum yerel sunucu
Uzerinde c¢alisan yazilim  UrUnleri  talep
edebilmektedir. Kurumsal yaziim gelistiren
girisimlerin bu konu hakkindaki stratejisini
bastan olusturmasl satis ve entegrasyon
sureclerini kolaylastirabilmektedir

> Regllasyonlara tabi sektorlerde
gosteren kurumlar, is Dbirligi
veri glvenligini  oncelikli bir kriter olarak
degerlendirmektedir.  Finansal kuruluslarda
inovasyon ekipleri, girisimlerin bu gereklilikler
hakkinda farkindalik kazanmasini saglamak ve
sureci daha saglikli yurttebilmek adina veri
glvenligine iliskin kurumun beklentilerini isin
en basinda net sekilde paylasmaktadir. Bu

faaliyet
sUreclerinde
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kapsamda, kisiselverilerinislenmesi, saklanmasi
ve aktarimi gibi kritik basliklarda girisimlere
rehberlik edilmekte, gerektiginde ilk fazda
gercek musteri verisi icermeyen senaryolar
Uzerinden PoC surecleri tasarlanmaktadir. Bu
uygulama hem regulasyonlarin ihlal edilmesini
Onlemekte hem de girisimlerin  teknik
hazirhiklarini sirdurebilecekleri glvenli bir test
ortami yaratmaktadir. Boylelikle girisimlerin
teknik yeterliligi, veri guvenligi uyumlulugu ve
kurum ici kabul strecleri daha yonetilebilir hale
gelmektedir.

lyi Uygulama Onerileri:

> Girisimlerin kritik personelinin veri guvenligi
konusunda egitim almis olmasi kurumlar ile
calismayi kolaylastirip, giveni artirabilir.

> Girisimlerin  hedef sektorlerini ve ihtiyac
alanlarini secerken veri guvenligi mevzuati ve
gerekliliklerini incelemeleri, ayrica uzmanlardan
mentorluk almalari; saglikh bir Grtn gelistirme
sUreci yurutmelerini ve buUyUme stratejilerini
glclendirmelerini destekleyebilir.
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1.7 Yatirim Sonrasi Rekabet

Girisimlere yatirm yapan yapilar arasinda girisim
sermayesi yatirim fonlari (venture capital - VC) daha
bilinir olsa da kurumsal girisim sermayesi (corporate
venture capital - CVC) sirketleri oldukca onemli bir
yer tutmaktadir.

Girisim sermayesiyatirim fonlarifinansal kazanimlari
onceliklerken, kurumsal yapilar yaptiklari yatirrmdan
sirketlerinin hem finansal hem de stratejik olarak
kazanim elde etmesini hedefler. Sirketin yeni Urun
edinmesini saglamak, yeni bir sektore girmek,
satislar arttirmak, dnemli insan kaynagina ulasmak,
teknolojiyi yakindan takip etmek, vb. dogrudan
finansal olmayan hedefler kurumun rekabet avantaji
elde etmesine yoneliktir.

Kurumun vyaptigl yatinmlarda kendi rekabet
avantajini 6nceliklemesi, bazi durumlarda girisimin
faaliyetlerine sinirlamalar koymak istemesine yol
acabilir. Bunlar arasinda en yaygin olanlar sunlardir:

*Satis sinirlamasi: Rekabet edilen kuruma bazi
veya tum Urun satislarini sinirlama

*Fiyat sinirlamasi: Rekabet edilen kuruma
yapilan satislarda fiyatin  (veya diger satis
kosullarinin) kendine uygulanan fiyattan yuksek
olmasi talebi

*Yatirim alma sinirlamasi: Rekabet halinde
oldugu bir kurumdan yatirm almasini veya o
kuruma exit edilmesini (satisini) sinirlama

Mulakatlarda bazi  kurum temsilcileri, yatirim
yaptiklari  girisimlerin  dogrudan  rakipleriyle
calismasini uygun bulmadiklarini belirtmistir. Yatirim
yapan kurum, bazi durumlarda girisimin Urun
gelistirmesine ciddi katkl yapabilmekte hatta ortak
Urtin gelistirmektedir. Boyle bir yaklasimda kurumun
rekabete karsi sinirlama istekleri anlasilabilir olsa
da cogunlukla bu yaklasim, girisimler acisindan
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7 YATIRIM SONRASI

ciddi ticari sorunlara yol acabilmektedir. Ozellikle
Olceklenme asamasindaki girisimler, Urun veya
hizmetlerini farkli kurumsal musterilere sunarak
hem satis gelirini arttirmak hem de sektorde
farkli musterilerin geri beslemeleri ile Urindné
iyilestirmek istemektedir. Ek olarak kurumun yatirim
yaptigl girisim Uzerinde sinirlayici kontrol hakki
olmasi, girisimin sonraki yatirim turlarinda yer
alacak potansiyel yatirimcilari rahatsiz etmektedir.

“Bazi kurumlar, yatirim yaptiktan
sonra rakip firmalarla iletisim
kurmamizi istemiyor. Bu durum
is gelistirme faaliyetlerimizi

dogrudan etkiliyor ve yeni miisteri
kazaniminda elimizi zayiflatiyor.”

Girisim Temsilcisi

Yapilan gorusmelerde bazi kurumlar girisimin
blyumesi ve glclenmesinin uzun vadede kuruma
daha fazla fayda saglayacag gorustyle, yatirm
sonrasi suUrecte girisime operasyonel 06zgurluk
tanidiklarini ve farkl masteri gruplariyla ¢calismasina
engel koymadiklarini belirtmislerdir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> Girisimler, yatirrm aldigi kurumun stratejik
bilgilerini veya i¢ sureclerine dair detaylari
baska musterilerle paylasmayacagini yatirim
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sozlesmelerine ekleyerek gliven tesis edilmesini
saglamaktadir.

> Rekabet hassasiyeti bulunan sektorlerde
faaliyet gosteren kurumlar, yatirim surecinin
basinda is birligi sinirlarini netlestirerek, hangi
sirketlerle, hangi sartlarda calisilmasinin uygun

gorulmedigini acikca belirtmektedir.

> Ortak Urdn gelistirme veya kurumun urune
ciddi katkisi oldugu durumlarda girisimin rakibe
satilmasi konusu bastan ek sozlesmelerle
netlestirilmektedir.

> Kurumlar bir girisime hem yatirbrmc hem de
musteri oldugunda transfer fiyatlandirmasi
duzenlemelerine tabii olabilirler. Bu konuda
hukuk biriminden gorts alarak bagl sirket
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tanimina girip girmedigi netlestirilerek karar
almaktadirlar.

lyi Uygulama Onerisi:

> Bir kurumun bir girisime yatirm yapmasi,
sektordeki diger musterilerde girisime yapilan
ddemelerin veya verilen destegin yatirim yapan
Sektor
oyuncularirakipleriniglgclendiren faaliyetlerden
icin
operasyonel

kuruma vyaradigi algisi olusturabilir,

kacinmak isteyebilirler. Bunu onlemek
yatirrm yapan kurum, girisimi
isleyiste tamamen bagimsiz biraktigini, yatirim
stratejisinin bu yonde oldugunu aciklayarak

girisimin ticari faaliyetlerine katkida bulunabilir.
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1.8. Odeme Stuirecleri

Kurumsal firmalarla yuratdlen ticari is birliklerinde
en sik karsilasilan zorluklardan biri, standart ddeme
vadeleriyle erken asama girisimlerin nakit dongusu
arasindaki uyumsuzluktur. Ozellikle 60 ila 90 giin gibi
vadeler, kurumsal is dunyasinda yaygin uygulamalar
arasindayer alsadasinirlikaynaklarlafaaliyet gosteren
girisimler agisindan bu sureler 6nemli finansal baski
yaratabilmektedir. Girisimlerin cogu, Urtin veya hizmet
teslimini yaptiktan ¢cok sonra 6deme alabildigiicin, ara
doénemde operasyonel giderlerini finanse edebilmek
adina ilave kaynak yaratma ihtiyaciyla karsi karsiya
kalmaktadir. Bu durum, isletme sermayesi yonetimi
acgisindan kritik sorunlar dogurmakta; girisimlerin kisa
vadeli yaktmlulUklerini zamaninda yerine getirme
kapasitesini zayiflatmaktadir.

Girisimler ¢cozUmlerini kurumsal sirketlere hazir hale
getirmeden dnce genellikle uzun stren Urdn ve proje
gelistirme sureclerinden gecmektedir. Projenin ve
arln gelistirme sUrecinin basindan itibaren dnemli
harcamalar yapiimakta; personel maliyetleri, donanim
ve altyapi giderleri ve dis kaynak alimlari, pazarlama
ve satis giderleri girisimlerin isletme sermayesini hizla
tuketebilmektedir. Ancak bu giderlerin karsiligr olan
gelir kalemi, kurumsal prosedurlere gore belirlenen
uzun vadeli 6deme planlari nedeniyle aylar sonra
nakde dontsmektedir. Bu asimetrik yapi, girisimlerin
finansal sdrddrdlebilirligi - agisindan  ciddi - riskler
dogurmaktadir.

Buna ek olarak, bazi kurumlarin tedarik zincirinde
tim  paydaslara uyguladigl sabit fiyat artisi
prosedurlerini  girisimlerden de beklemesi, hizli
degisen piyasa kosullarinda girisimlerin maruz kaldig
maliyet artislarini faturalara yansitamamasina neden
olmaktadir. Mulakatlarda, kurumlarin yil icinde ara
fiyat guncellemelerini etmemesinin, doviz kurlarindaki
dalgalanmalar karsisinda girisimleri  savunmasiz
biraktigi yoninde yorumlar alinmistir.  Ozellikle
teknoloji tabanli servislerde maliyetler buyuk dl¢tide
dolar bazinda olusurken, Turkiye merkezli girisimlerin
mevzuat geregi Turk Lirasi Uzerinden fatura kesmek
zorunda kalmalari bu riski daha da artirmaktadir.
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ODEME
SUREGLERI

Mulakatlarda sikca dile getirilen bir diger konu ise
o6deme takibine dair yasanan iletisim sorunlaridir.
Ozellikle muhasebe ve finans streclerinin daha uzun
zaman aldigi buyuk sirketlerde, 6deme taleplerini
bazen birka¢ kez tekrar etmek gerekmektedir. Bu
durum hem is yukdnt artirmakta hem de sureci
belirsiz hale getirmektedir.

“Faturayi kestikten sonra 6deme
gelmesi icin birkac kere hatirlatma
yapmak gerektigi durumlar
olabiliyor. Biiytiik kurumlar icin
gecikmeler ya da uzun 6deme

sturecleri alisildik olabilir ama
girisimler icin bu stireg isletme
sermayemizi dogrudan etkiliyor.”

Girisim Temsilcisi

lyi Uygulama Ornekleri:

>Bazi  kurumlar, girisimlerle  yurutdlen s
birliklerinde erken ddeme uygulamalarina
gecerek, hizmet oncesi belirli bir ydzdeyi avans

daha kisa
vadede tamamlamaktadir. Bu uygulama, isletme
sermayesi dongUsunin saglkli ilerlemesine katk
sunmaktadir.

olarak o0demekte ve kalan kismi

> Kur dalgalanmalarina karsi bazi kurumlar, is
birligi dncesinde belirli kosullari saglamasi halinde
girisimlere dovize endeksli fiyatlama esnekligi
tanimakta; bu da maliyet artislarinin tek tarafl
olarak girisimi etkilemesini engellemektedir.
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> Odeme surecinin izlenebilirligi amaciyla baz
sirketler, girisimlere ©zel muhasebe iletisim
kisileri tanimlayarak, fatura isleme ve 6deme
takibi sureclerini daha sade ve seffaf bir hale
getirmektedir,

lyi Uygulama Onerisi:

> Kurumlar uzun vadeli bir 6deme plantiile alim bile
yapsa, en azindan girisimlerden gelen drun veya
hizmet faturalarinin tahakkuk eden kurumlar
vergisi ve katma deger vergisine karsilik gelen
bolumund her kosulda girisimin vergi 6deme
gununden once gdondererek girisimin nakit akisini
destekleyebilir.
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2. Ortakhik Boyutu

2.1 Yatirnm Anlasmalari

Yatirm  sUreclerinde  girisim  ile  kurum
arasinda imzalanacak yatirnm ve pay sahipleri
sOzlesmelerinin kapsami, ayrinti seviyesive hukuki
cercevesi, stirecin hizini dogrudan etkilemektedir.
Bazi durumlarda pay sahipleri sozlesmesinin
eklerinde;  gizlilik  sézlesmesi, fikri  haklar
sozlesmesi, isim kullanim haklari sozlesmesi,
kurumsal prosedur 6rnekleri, girisimci taahhutleri
gibi yasal dokUmanlarin da yer almasiyla karmasik
bir sozlesme paketi ortaya citkmaktadir.

Kurumlar acisindan bakildiginda, kendi
yatirmcilarina, halka acik ise borsa duzenleyici
kurumlarina, bazi uyum kanunlarina, topluma
karsi taahhutlerine vb. istinaden bu sozlesmelerin
kapsamli olmasi istegi anlasilabilir. Ancak bu
kapsamli ve detayh anlagmalar girisimlerin bilgi ve
deneyim seviyesinin Uzerinde kaldiginda endiseler
artmakta ve sUrec¢ uzayabilmektedir

Gorusulen  kurum  temsilcilerinin  bazilari,
sOzlesmelerin - ayrintili  olmasinin  kurumsal
riskleri azaltmak acisindan 6nemli oldugunu

ifade etmistir. Yatinmdan sorumlu olan ve rol
alan  kurum c¢alisanlari  genelde kurumlarini
koruma dusUncesiyle olasi  her durumu
kapsamaya calismaktadir. Ozellikle girisimlere
yonelik yonetim kurulu karar alma yapilari, hisse
devirleri, ¢cikis senaryolari (exit), azinlik haklari ve
calisan hisse senedi sahipligi planlari (ESOP) gibi
konularimn agik ve kapsamlh tanimlanmasi gerektigi
vurgulanmaktadir.  Bu  yaklasim,  kurumlarin
gecmis tecrubeleri ve karsilastiklari  hukuki
risklere karsi gelistirdikleri bir refleks olarak
degerlendiriimektedir.

Bazen gecmiste yasanan olumsuzluklar yeni
sozlesmelerde kendilerine yer bulabilmektedir.
Ancak bu genis kapsam kimi zaman girisimcilerin
hakim  olmadigl  konulari  icerebildiginden,
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9 ANLASMALARI

A

muzakereler uzamakta ve

artmaktadir.

revizyon talepleri

“Kurumlarin ileride
karsilasabilecekleri riskleri bastan
diisiinerek kapsamli sézlesmeler
hazirlamak istemesi anlasilir
bir durum. Ancak, kurumsal
yatirimciyla daha tiriin asamasinda

konusurken, 3-5 yil sonraki ¢ikis
(exit) senaryosu icin detayli
hiikiimler miizakere etmek siireci
kilitliyor.”

Girisim Temsilcisi

Girisimciler, surecte  0Ozellikle
karsihkh olarak tekrar tekrar gozden gecirilip

sozlesmelerin

duzenlenmesinin uzun geri bildirim dongulerine
neden olabildigini vurgulamistir.

Ote yandan, kurumlarin kendi i¢ sézlesme onay
mekanizmalari da surecin yavas ilerlemesinde
etkili bir faktor olarak éne ¢ikmaktadir. Ozellikle
buyuUk sirketlerde farkli birimlerin ve Gst yonetimin
dahil oldugu cok asamali kontrol yapilari, hukuki
degerlendirmeleri geciktirebilmektedir. Bir kurum
temsilcisi bu konuya iliskin sunlari belirtmistir:
sézlesme maddeleri yalnizca yatirim
birimini degil, risk yénetimi, hukuk, vergi ve bilgi

“Bazi
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islem ekiplerini de ilgilendiriyor. Herkesin ayni
anda geri bildirim vermesi zor olabiliyor.”

MUlakatlarda edinilen bilgilere gore, sozlesme
sureclerininilerleme hizinda hem kurumlarin hem
de girisimlerin hazirlik duzeyleri etkili olmaktadir.
Ayrica kurumlar, girisim yatirimlari konusunda
deneyimli ekiplere sahip oldugunda sektor
standartlari dogrultusunda sekillenen sureclere
girisimler de daha asina olmaktadir. Girisimler de
kurumsal yatirimcilarin, girisim sermayesi yatirim
fonlarindan farkl 6zel maddeler talep ettigi ve
bunlarin neden gerekli oldugu bilinciyle strece
dahil oldugunda uzlasi saglamak kolay olmaktadir.

MUlakatlarda &ne cikan bir diger husus ise, yatirim
sUrecinde girisimlerin sinirl pazarlk guctnden
faydalanilarak yatirimcilarin sirket degerlemesini
dusuktutmasive hisse payinimaksimize etmesidir.
Bu durum, sonraki yatirim turlarinda kurucularin
hisselerininasiriderecede seyrelmesine ve sirketin
yatirim yapilabilir bir yapidan uzaklasmasina yol
acabilmektedir. Benzer sekilde, vyatirimcilarin
erken turlarda agresif bir tutumla sézlesmelere
ekledikleri, asirt olarak degerlendirilebilecek
haklar da ilerleyen turlarda yeni yatirimcilarin
strece dahil olmasini zorlastirmakta ve bu durum,
mevcutyatirmcilaricin dahi uzun vadede olumsuz
sonuclar dogurabilecek bir yapi yaratmaktadir.

lyi Uygulama Ornekleri

> Yatirim anlasmalari strecinde hem kurumlarin
hem de girisimlerin hukuki destek almasi siklikla
gorulmektedir.

> Bazi kurumlar, belirli bir limit dahilinde
girisimin  hukuki  danismanhk masraflarini
Ustlenebilmektedir.

> Girisim  destek  kuruluslart  tarafindan

gelistirilen ve ekosistemde kabul goren
sozlesme sablonlarinin  kullanimi ve/veya
referans alinmasi surecin her iki taraf icin de
daha 6ngodrulebilir olmasinave hizliilerlemesine
yardimci olmaktadir.
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>Yatinm  sUreci sonrasinda  kurum  ve
girisimin uzun vyillar beraber calisacagl g6z
onunde bulundurularak vyatirnm surecinde
karsilikl  glvenin zedelenmemesi, sayginin
yitiriimemesi gerekmektedir. Bunu saglamak
icin girisim adma kuruculardan yalnizca bir
kisinin yatirim surecinde aktif rol oynamasi ve
yatirim sureclerinin onun koordinasyonunda
ilerletiimesi hem girisim hem de yatirimcilar
icin belirsizlikleri azaltmaktadir. Bu c¢alisma
sekli ile girisim icinde is bolumU saglanarak,
girisimin yatirim suUrecinde buyume ivmesini
kaybetmeden mevcut islerine odaklanmasi
da saglanmaktadir. Ayrica, bu yontemle
ortaklar arasindaki olasi anlasmazliklarin
kurum temsilcileri ya da yatirimcilar éndnde
gerceklesmemesi de temin edilmektedir.

>Yatirim sureci asamalandirilarak, en temel

konulardaki  karsilikh anlayisin - yalin  ve
net bir dille yaziya dokulmesine siklikla
basvurulmaktadir.  Yatirimcr  ile  girisimin

niyetinin belirtildigi, yatirnmin temel sartlarini
duzenleyen cogunlukla baglayici olmayan bu
sozlesme (term-sheet) ile hukuksal yazim dili
devreye girmeden temel belirsizlikler ortadan
kaldiriimakta ve taraflar arasindaki taahhutlerin
uzun sdren yatinm soézlesme sureci boyunca
gdzden kacmasi engellenmektedir.

> Hukuki muzakerelerde taraflari temsil eden
ekiplerin, girisimcilik ve yatirim sUreclerine
hakim uzmanlardan olusmasl, sdzlesme
sUreclerinde karsilasilan tikanikliklarin
azaltilmasina katki saglamaktadir.

lyi Uygulama Onerisi:

> Sektorde kurumun yatirim yapmasinin yani
sira girisim ile ticari iliski gelistirdigi durumlara
rastlanabilir. Bu gibi durumlarda kurum icinde
yatirim karari veren ekip ile ticari iliskiyi yoneten
ekip ayriise uyguntemsil yetkisine sahip kisilerin
kurum adina sozlesmeyi imzalamasi saglanarak
girisimlerin haklari glvence altina alinabilir.
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2.2 Yatirim Surecleri

Kurumlarda yatirim sureci; girisimin belirlenmesiyle
baslayip, paranin transfer edilmesine (hatta
sonrasina) kadar uzanan c¢ok asamali ve c¢ok
kisinin rol aldigr bir surectir. Her asamanin bir
prosedurl ve onay mekanizmasi olabilmektedir.
Daha kucuk ve deneyimli ekipleri olan girisim
sermayesi yatirm fonlar ile karsilastirildiginda
kurumsal yatirmcilarda bu sure¢ daha yavas
isleyebilir. Hizli olmayr oncelikleyen girisimler icin
yatirm sureclerinin ¢ok uzun olmasi veya fazla
bilgi, deneyim ve emek istemesi cesitli zorluklar
yaratabilir.  Yapilan gorusmelerde girisimcilerin
ortak olarak dile getirdigi en dnemli sorunlardan biri
yatirim sureclerinin yavasligl olmustur.

Yatirim sureclerinin yavaslamasinda; kurum ici karar
alma mekanizmalarinin ¢ok katmanl yapisi, onay
sureclerinin zaman almasi, duzenleyici uyumluluk
yukumlulukleri ve muzakerelerde kritik basliklarin
gec gindeme gelmesi gibi faktorler etkili olmaktadir.

“Girisim yatirimlarini yoneten

birim, diger departmanlarla

bir 6n uyum listesi olusturdu.
Béylece hukuki ve teknik

onaylar stirecin sonunda degil,
basinda aliniyor.”

Kurumsal Yatirim Yoneticisi

Ayni zamanda, kurumlar yatirim kararlarini sadece
finansal getiriicin degil; stratejik uyum, risk yonetimi,
mevzuata uyumluluk ve ydnetisim gibi unsurlar
Uzerinden de degerlendirmektedir. Bu ¢ok yonlu
bakis acisi, dzellikle yuksek hacimli veya stratejik
yatirimlarda suUreci daha dikkatli ilerletmelerine
neden olmaktadir. Yatirim sureclerinin bir yila kadar
uzadigl, bazi kurumsal yatinmcilar tarafindan da
kabul edilmektedir.

YATIRIM
1 0 SURECLERI

Kurumsal  yatirimcilarin = yatirrm  surecindeki
yukumlalukleri, yalnizca sermaye  aktarimiyla
sinirli - kalmamakta; bazi durumlarda, kurumun
tabi oldugu dis regulasyonlar dogrultusunda da
sekillenmektedir. Ozellikle Rekabet Kurumu onay
sdreglerinin - uzunlugu, bazi yatirm islemlerinin
tamamlanmasini geciktirmekte ve firsat maliyetini
artirmaktadir.

Girisim tarafinda ise, yatirim sureclerine dair yeterli
hazirhgin  yapilmamasi, yatirmci  beklentilerinin
tam anlasilamamasi ve muzakerelere konu olacak
bazi 6nemli bashklarin (Grnegin, kurumun girisim
yonetimindeki 6zel haklari, denetleme talepleri,
vb.) 6o6ngortlememesi, girisimlerin bu konudaki
deneyimsizligi  ve  destek  mekanizmalarinin
yetersizligi ilerleyisi yavaslatan baslica nedenler
arasinda yer almaktadir. Mdulakatlarda bircok
girisim, yatirm sdrecinin  uzamasinin  yalnizca
parasal kaynaga erisimi geciktirmekle kalmadigini,
surecin kurucular tarafindan yurutdlmesi gerekliligi
nedeniyle girisimin ¢ok degerli insan kaynaginin
mesgul edildigini, Urdn gelistirme ve satisin
aksadigini belirtmistir. Bir girisim temsilcisi, “Bazi
konular yatinmin son asamasinda masaya geliyor.
Bu durum hem zaman kaybettiriyor hem de karar
alma surecini zorlastiriyor.” ifadelerini kullanmistir.

lyi Uygulama Ornekleri:

>Is birimleri olarak boélimlere ayriimis olan
kurumlarda vyatinm sudrecinin isleyisinden
sorumlu tek bir kisi veya grubun olmasi,
diger bolumlerle olan isleri koordine etmesi,
girisimciyle iliskiyi yurutmesi yatirim surecinin
hizlanmasina dnemli bir katki sunmaktadir.

> Kurum i¢inde yatirim surecine dahil olan farkl
bolumlerden kisilerin girisimcilik ekosistemi
hakkinda  farkindaliklarinin = artirilmasi ve
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girisimci bakis agisini deneyimlemeleri amaciyla
mentorluk destegi verilmesi saglanmaktadir.
Bu durum, kurum calisanlarinin girisimciye
ve girisime yaklasimini olumlu bir sekilde
etkilemektedir.

> Bazi kurumsal yatirimcilar, streclerin basinda
ilgili  karar vericileri ve onay mercilerini
bilgilendirerek, yatirimin tamamlanma suresini
kisaltmak amaciyla i¢ koordinasyonu erkenden
saglamak icin rol almakta, kurum ve girisim
arasinda hizlandirici rol Ustlenmektedir.

> Yatirim strecinde  yonetimsel haklar,
denetleme haklari, uyum istekleri gibi kritik
baslklarin erken asamalarda masaya yatirilmasi
son anlarda yeniden tartismalarin olmasini
engellemektedir.

> Girisimciye dengeli olarak hazirlanmis baz
sOzlesme sablonlarina yonetim katmanlarindan
on onay alinmasi yatirnrm surecine olumlu
yansimaktadir.
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>Pay sahipligi, gizlilik, itibar  yonetimi,

surdurebilirlik uyumu, seffaflik gibi konularin
ayri sozlesmelerde yer almasi ve sablon olarak
onden onay alinmasi degisikleri yonetmede
kolaylik ve hiz saglayabilmektedir.

> SUreci hizlandirmak isteyen bazi kurumlar,

yatirim komitelerini sabit takvimle degil, talep
bazli toplamakta ve bu sayede zamanlamada
daha esnek davranabilmektedir.

lyi Uygulama Onerisi:

> Yatirim sdrecinin uzadigi durumlarda kurumsal
yatirimcilarin verdikleri bazi s6zlU taahhutler,
yatirrma donerken kurumdaki degisiklikler
nedeniyle gecerliligini  vyitirebilir.  Bu  gibi
sorunlarla karsilasmamak adina taahhutler
sUrecin basinda yazili olarak alinabilir ve
karsilanamayan taahhutler icin ne yapilacagi

tanimlanabilir.
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2.3 Girisimlerde Ortaklik Yapisi

Erken asama girisimlerde ortaklik iliskilerinin ¢cogu
zaman tanisikliga veya arkadashga dayanarak
sekillenmesi, karsilikli glven olmasi dusincesiyle
haklar ve rollerin yazili olarak tanimlanmamasi;
zayif ve belirsizlik iceren bir ortaklik modeliyle
ilerlenmesine neden olabilmektedir. Bu yaklasim
basta glvene dayali saglikl bir is iliskisi gibi gorunse
de zamanla farkl vizyonlarin, is yukd paylasimina
dair dengesizliklerin veya karar alma sureclerindeki
uyusmazliklarin - su yUzine c¢ikmasiyla catisma
potansiyeli tasimaktadir. Hukuki zemin eksikligi,
bu gibi durumlarda anlasmazliklarin ¢6zUmUunu
zorlastirmakta, hatta girisimin surekliligini tehlikeye
atabilmektedir.

Ortaklik yapisinin yazili bigcimde netlestiriimemesi,
yalnizca girisim ici strecleri degil, ayni zamanda
yatirmcilar ve uzun vadeli is ortaklari nezdindeki
glvenilirligi de etkilemektedir. Ozellikle yatirm
sureclerinde, girisimin  mevcut ortaklik yapisi,
hissedarlar arasi denge ve ayrilma durumlarinda
gecerli olacak prosedurlerin bulunup bulunmadig
gibiunsurlar, yatinmcilaricin dnemlidir. Mulakatlarda
da vurgulandigl Uzere, finansal tablolar kadar,
yonetim yapisinin  surdurulebilirligi ve olasi kriz
anlarinda nasil hareket edilecegine dair yapilarin
da yatirrm kararlari Uzerinde belirleyici rol oynadigl
ifade edilmistir.

Girisimin ~ kurulusundan  satisina  (exit) kadar
olan sUrecte baslangicta ongorulemeyen bircok
farkl gelisme olabilir. Ayni zamanda girisimcilerin
kendi  kisisel  hayatlarinda  6ngoremedikleri
ama girisimin  basarisini  etkileyen gelismeler
yasanabilir. Bu durumlarin hepsi icin yapilacaklar
ortaklik anlagsmasina yazilamasa da temel olarak
girisimcilerin sirketicindeki gorevleri, sorumluluklari,
hisse oranlari, basari primleri, ayriima durumunda
hisselerine ne olacag, karar alma yontemleri, temsil
yetkileri, baska kurucu ortak (co-founder) alinmasinin
yontemleri, vb. bastan belirlenmeli ve imza altina
alinmalidir.
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GiRiSIMLERDE
ORTAKLIK

YAPISI

n@"

- |

Yatirm sozlesmelerinde genellikle yatirimcilarin
bir hisse grubu (B grubu) ve girisimcilerin baska

“Ortaklarin birbirini uzun stredir
taniyor olmasi, girisimin baslangi¢
doéneminde gtiven verici olabilir.
Ancak yatirim karari verirken
baktigimiz sey, bu iliskilerin hukuki
olarak nasil tanimlandigidir. Yazili

bir ortaklik s6zlesmesi yoksa,
ctkabilecek bir anlasmazlik tim
operasyonu etkileyebilir ve yatirimin
gelecegini belirsizlestirebilir.”

Kurum Temsilcisi

bir hisse grubu olarak (A grubu) tanimlanip hak ve
sorumluluklarin yazildigi gérulmektedir. Ancak eger
girisimciler arasindaki ¢zel durumlar daha 6nce
sdzlesme altina alinmadiysa yatirim sozlesmesinde
A grubu pay sahiplerinin kendi aralarinda nasil
karar alacagi, her birinin gdrev ve sorumluluklari,
anlasmazliklarin ¢c6zum yollari yer alabilmektedir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> Bazi yatirnmcilar, yatirrm oncesinde ortaklar
arasinda imzalanmis bir ortaklik soézlesmesi
olup olmadigini sorgulamakta ve bu belgeyi
yatirimin 6n kosulu haline getirmektedir.

> Erken asama girisimlerde, ortaklar arasinda
gorev tanimlarinin, oy haklarinin ve ayrilik
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kosullarinin  net sekilde belirlendigi  6n
yapilandirilmissozlesmeler,yatirnmcilarinstrece
daha guvenle yaklasmasini saglamaktadir.

>Yatinmcilarin - maddi  kaynak  sagladigl,
girisimcilerin  bilgi, deneyim ve emeklerini
ortaya koydugu is birliginde, girisimcilerin
belirli bir stire girisimde kalma, belirli bir zaman
ve emek harcama sarti sdzlesmelerde vyer
alabilmektedir.

lyi Uygulama Onerileri:

> Bir girisimcinin planlanan zaman veya asamadan
Once girisimden ayrilmak istemesi, yatirmcilari
ve diger girisimcileri zor durumda birakabilir. Faal
olmayan bir kisinin girisimde yuksek hisse oranina
sahip olmasi, gelecek dénemlerdeki yatirmcilari
caydirabilir. Bu nedenle, taahhutlerini yerine
getirmeden 6nce ayrilan girisimcinin hisselerinin
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tumd veya bir kisminin diger
aktarilacagr bir planlama, olasi
belirsizlikleri ortadan kaldirabilir.

girisimcilere
riskleri  ve

> Gorus ayrihgr olmasi durumunda girisimcilerin
sayisi ve hisse oranlarinin  karar almay
zorlastirdigl  bir matematik ortaya c¢ikabilir.
Ornegin iki girisimcinin esit hisseye sahip oldugu
bir durumda A grubu hissedarlarin almasi
gereken bir kararda kitlenme durumu olusabilir.
Bu kitlenme durumlarinin nasil ¢ézilecegine dair
kosullara yatirim sozlesmesinde yer verilebilir.

> Bir girisimcinin ayrilmasi  durumunda hangi
rekabet vyasaklarina uyacag onceden vyazili
olarak taahhut altina alinabilir. Anlasamayan
girisimcilerin - dagilmasi durumunda birbirine
rakip olan girisimler ortaya cikabilir. Bu durum
yatirmcilarin - da  zarar gbrmesi sonucunu
dogurabileceginden yatirim sozlesmesi
asamasinda onlem alinabilir.
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2.4 lliskili Kisilere Pay Devri

Buyuk kurumsal yatirimailar ¢oklu grup sirketleri
veya holding olarak vyapilanmis olabilirler. Bu
durumda, girisimlerden edindikleri hisseleri zaman
icinde bir sirketlerinden digerine hatta bir sirketten
holdingin hissedarlarina devretme ihtiyaci duyabilir.
Bu tur hisse devirleri genellikle yatirmcmnin i
organizasyonundaki yeniden yapilanmalar, grup
sirketleriarasi degisiklikler, vergi planlamasi, stratejik
yon degisiklikleri veya aile ici hisse planlamasi
nedeniyle yapiimaktadir.

“Yatirimci grup i¢i devri sadece
teknik bir islem gibi goriiyor
olabilir. Ama bizim icin bu, yeni
bir yapiyla calismak anlamina

geliyor. Bu nedenle en basta bu
ihtimali bilmek istiyoruz.”

Girisim Temsilcisi

Girisimciler,  baslangicta  anlasma  sagladiklari
kurumun sahip oldugu hisselerin farkli bir tuzel
kisilige devredilmesini, ortaklik iliskisinde degisiklik
yaratabilecek bir unsur olarak yorumlamaktadir.
Ozellikle yatinmcr ile kurulan iliskinin  finansal
destekten ote bir fonksiyonu oldugunda, ornegin
kurumun sektorel bilgi, operasyonel yetkinlik
veya marka degeriyle is birligine dogrudan katki
sundugu durumlarda, girisimciler bu  katkinin
yeni yapiyla surduirtlip sdrdurtlmeyecegine dair
belirsizlik yasamaktadir. Bu tdr durumlarda, hisse
devrinin yalnizca yapisal bir degisiklik degil, is
birliginin niteliginde de farklilik yaratabilecegi ifade
edilmektedir.
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12 iisse

PAY DEVRI

Mulakatlarda bazi girisim temsilcileri, yatirm
surecinde bu tdr olasiliklarin acik  bicimde
belirtimemesinin  ilerleyen  asamalarda ciddi

anlasmazliklara neden olabilecegini ifade etmistir.
Bir teknoloji girisimi kurucusu, “ilk yatirnmda el
sikistigimiz tarafin bizimle uzun vadeli ¢alisacagini
dustnerek yola ¢ikiyoruz, ama sureg icinde bu pay
baska bir sirkete gecerse, kosullar da degisebilir”
yorumuyla bu belirsizlige dikkat cekmistir.

Ote yandan, kurumsal yatirimcilar, grup ici veya aile
ici hisse devirlerinin operasyonel gerekliliklerden
kaynaklandiginive bu degisikliklerin girisimle kurulan
iliskiyi temelden etkilemedigini savunmaktadir. Bu
bakis acisina gore; yatirnm kararlarini alan, girisimi
izleyen ve is birligini surddren yapinin korunmasi
durumunda, hisse sahibi tuzel kisinin degismesinin
gunluk isleyise etkisi sinirli kalmaktadir. Kurumsal
yapilar, girisim yatinmlarina 6nce var olan
sirketlerinin  biri Uzerinden baslayabilir.  Ama
ilerleyen zamanda yatim sayisi artarsa veya
muhasebe gereklilikleri nedeniyle yatirimlara o©zel
bir sirket kurup daha duzenli bir yapiya gecmek
isteyebilir. Hatta bir girisim sermayesi yatirnm fonu
kurup elindeki girisim hisselerini buraya devretmek
isteyebilir. Aslinda kurumun girisim yatirmlarini
daha profesyonel ve sektér dinamiklerine uygun
hale getirmesi girisime de yarar saglayabilmektedir.
Bu yapilar isleyisin hizlanmasina ve girisimle olan
etkilesimin daha verimli hale gelmesini saglayabilir.

Bu noktada kritik olan, grup ici hisse devirlerinin
kapsami,  sirlart ve  kosullarmin yatirm
sdrecinin basinda netlestirilmesidir. Hisse devri
serbestligine iliskin  belirsizliklerin  girisimlerde
tedirginlik yaratmamasi amaciyla, bu konuya
sozlesmede yer verilmesi 6nem arz etmektedir.
Eger yatirmci, gelecekte grup ici hisse devrine
ihtiyac duyabilecegini  ongdruyorsa bu hakkin
kapsami netlestiriimeli ve devralacak tarafin mevcut
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yukdmlualdkleri ayni kosullarda surdurecegine dair
glvence saglanmalidir.

Bu tur devirlerin, yatinmacinin i¢ streclerinin dogal
bir parcasi olabilecegi ve 6zellikle finansal sahiplik

duzeyinde gerceklestigi durumlarda is birligi
dinamiklerini  dogrudan  degistirmeyebilecegi
degerlendiriimektedir. Bu nedenle, hisse devri

senaryolarinin etkisi degerlendirilirken, yalnizca
tuzel kisinin degisimine degil, girisimle kurulan
is birliginin niteliginin devam edip etmeyecegine
odaklaniimasi, surecin daha saglikli yonetiimesine
katki saglayabilmektedir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> Yatinm sUreclerinde grup i¢i veya aile ici hisse
devirlerine dair kosullarin sézlesme metinlerinde
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odnceden tanimlandigi ve hangi yapilarin bu hakka
sahip olabileceginin netlestirildigi uygulamalara

rastlanmaktadir.

> Bazi durumlarda, grup ici devrin gerceklesmesi

halinde yeni paydasin mevcut iliski yapisini ve
yukumlulukleri surdurecegine dair ek taahhut
alinmakta ve bu taahhutler sozlesmeye dahil
edilmektedir.

lyi Uygulama Onerisi:

> Karsilikli glveni pekistirmek ve is birliklerinin

surdurdulebilirligini saglamak icin kurumlar

potansiyel hisse devriplanlariniyatirim dncesinde
seffaf sekilde girisimle paylasabilir.
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2.5 Fikri Mulkiyet Haklari

Kurumlar ve girisimler arasindaki is birliklerinde,
fikri mulkiyet haklarinin (patent, marka, tasarim, telif
hakki, ticari sir vb.) paylasimi ve korunmasi kritik bir
konu olarak 6ne cikmaktadir. Kurumlar, sunduklari
finansal destek, operasyonel katki, bilgi ve deneyim
aktarimi veya altyapr olanaklari  karsiiginda
girisimlerin gelistirdigi fikri mulkiyet Gzerinde belirli
haklar talep edebilmektedir. Kurum bu ¢alismalar
sirasinda  maddi kaynaklarini ve c¢alisanlarinin
zamanini kullanmaktadir. Dolayisiyla bir maliyet
Ustlenmektedir. Dogal olarak bu maliyetten geri
donus beklemenin yani sira kendisine sektdrunde
rekabet avantaji saglanmasini hedeflemektedir.
Ornek olarak blytk élcekli kurumlar, gelistirilen Griin
veya teknolojinin tamamen kendilerine ait olmasin,
girisimle ortak olmay! veya en azindan Uzerinde
belirli haklara sahip olmayi talep edebilmektedir.

Girisimler agisindan fikri mulkiyet Uzerinde girisim
disindaki tuzel kisiliklerin hak sahibi olmasi uzun
vadeli blUyUme ve yeni yatirrm alma planlarini
etkileyen 6nemli bir konu olarak gorulmektedir.
Fikri mulkiyetin tamamen veya kismen kuruma
devredilmesi, girisimin kendi teknolojisini  farkli
sektorlerde  veya  pazarlarda  kullanmasini

“Fikri milkiyet haklarimizi
paylastigimizda, uzun vadede
kendi triiniimiiz tizerinde tam
kontrol saglayamiyoruz ve yeni

pazarlara a¢ilma stratejimiz
risk altina giriyor.”

Girisim Temsilcisi
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1 FiKRI MULKIYET
HAKLARI

kisitlayabilir.  Ayrica, yatinm alma sureclerinde
girisimin degerlemesini olumsuz etkileyebilir ve
bagimsiz bir yapl olarak faaliyet gbstermesini
zorlastirabilir.  Ozellikle, kuruma saglanan 6zel
haklarin  kapsami ve suresi belirsiz oldugunda,
girisimlerin Urtn gelistirme, satis ve yatirm alma
faaliyetlerinde bagimsiz disinme ve hareket etmesi
sinirlanabilir.

s birliklerinde karsilasilan yaygin fikri mulkiyet
talepleri sunlardir:

*Ortak mulkiyet hakki: Kurum, gelistirme
surecine katkida bulundugunu belirterek, ortaya
¢tkan teknolojinin veya Urtnun fikri malkiyetine
ortak sahip olmayi talep edebilmektedir.

*Minhasir lisans hakki: Kurum, girisimin
gelistirdigi teknoloji veya Urdn Uzerinde yalnizca
kendisinin  kullanim hakkina sahip olmasini
isteyebilmektedir.

*Kullanim sinirlandirilmasi: Kurum, girisimin
drdn veya hizmetini belirli stre icin, belirli
sektorlerde veya cografi alanlarda baska
musterilere sunmasini kisitlayabilmektedir.

*Kurumun patent sahipligi: Kurum, girisim
ile gelistirdigi teknolojiler icin yapilan patent
basvurusunu  kendisinin  yapmasini  talep
edebilmektedir.

Gergeklestirilen mulakatlarda, girisimlerin ozellikle
ortak mulkiyet hakki ve munhasir lisans taleplerini
riskli - bulduklari  gozlemlenmistir.  Ote yandan,
bazi kurumlar, gelistirme sutrecine sunduklari
katki nedeniyle belirli ayricaliklara sahip olmalar
gerektigini savunmaktadir. Bir kurum temsilcisi,
“Eger sirketimiz sagladigi veri ve teknik destekle
driniin sekillenmesine yardimci oluyorsa, bunun
karsiliginda uzunvadeli haklarimizin olmasi dogal.”
diyerek bu taleplerin arkasindaki motivasyonu
aciklamaktadir.
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lyi Uygulama Ornekleri:

> Kurumun girisime sagladigi olanaklar karsiliginda

fikri - mdulkiyet haklarr talep etmek yerine,
girisimden daha fazla hisse almayi tercih ettigi ve
girisimin bagimsizigini sinirlamadan gelismesine
olanak taniyarak olusan degerin daha buyuk
bir parcasina sahip oldugu yapici yontemlere
rastlanmaktadir.

> Fikri mulkiyet  haklarina iliskin  yapilan
anlasmalarda, kuruma saglanan haklarin suresi,
kapsami, kosullart ve cografi sinirlari acikca
tanimlanmakta; boylece taraflarin uzun vadeli
beklentileri netlestiriimektedir.

> Bazl kurumlar kendi katkisi olan fikri mulkiyete
sahip bir girisimin satisinda (exit stirecinde)
oncelik hakki alarak, ortak gelistirilen teknolojinin
rakiplerinin  eline  gec¢cmesini  engelleyecek
onlemlere basvurmaktadir.

>VYeni ortak fikri haklar vyaratilacaksa, bu
isleyisin asamalari, nasil karar alinacagl, kimin
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basvuru yapacagl, kimin hangi isleri yapacag,
ne oranda paylasim olacagl gibi konularda
Onceden anlasiimakta ve buna iliskin hukumlere
sozlesmelerde yer verilmektedir.

> Fikri haklar s6z konusu olunca ozellikle gizlilik

hiktmleri geregince, bu konularda ortaya
cikabilecek muhtemel uyusmazliklarin ¢6ztmu
icin mahkemeler yerine tahkimin tercih edildigi
gorulmektedir.

lyi Uygulama Onerisi:

> Ortak gelistirme sureclerinde, kuruma ait veri,

altyapi, teknik uzmanlk veya mdasteri agi gibi
katkilar dikkate alinarak, baz is birliklerinde
fikri mulkiyet haklarinin paylasiminda oransal
modeller benimsenebilir. Bu uygulamalarda, hak
sahipligitaraflarin strece sagladigi somut katkinin
degeri Uzerinden belirlenebilir ve sotzlesmelerde
acik bicimde tanimlanabilir.
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2.6 Kurumlarin Uctinct Kisilere Taahhutleri

Kurum ve girisimler arasindaki is birliklerinde,
taraflardan birinin farkl bir kurum veya paydasla
yaptigl sozlesmenin, diger tarafin Urdn gelistirme,
satis, tedarik¢i secimini ve hatta kimden yatirim
alacagini etkilemesi nadiren de olsa karsilasilan
bir durumdur. Bazi durumlarda is birligi yapacagi
kurumun verdigi bu tip taahhutler nedeniyle girisim
bazi pazarlara erisimini kaybedebilir ya da belirli
Ulkelere satis yapma hakkini yitirebilir,

Bu durum genellikle girisimlerin  bu  tdr
kisitlamalardan  6nceden  haberdar olmamasi
sebebiyle daha karmasik hale gelmektedir. Ornegin,
savunma sanayii gibi uluslararasi ticaretin hassas
duzenlemelere tabi oldugu sektorlerde, yatirmcinin
bir dlkeye satis yapmama yUkumlUltga, yatirim
yaptigi girisimi de baglayabilmekte ve girisimin hedef
pazarini daraltabilmektedir. Benzer sekilde, bazi
kurumlar surdurtlebilirlik, etik ticaret veya sosyal
sorumluluk gibi alanlarda uluslararasi taahhutlerde
bulunmakta; bu da is birligi kurduklarr girisimlerin
faaliyet alanlari ve is yapis bicimleri Gzerinde etkili
olabilmektedir.

“Bizim gibi ¢ok uluslu yapilar igin
sosyal sorumluluk taahhditleri
yalnizca imaj degil, baglayici
ytktimliiliiklerdir. Bu nedenle,
birlikte calistigimiz girisimlerin de
bu ytikiimliiliiklere uyumlu hareket

ettigini izlemek durumundayiz. Aksi
takdirde yalnizca girisim degil, biz
de risk altina giriyoruz.”

Kurum Temsilcisi
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KURUMLARIN
u:;uncu
KiSiLERE
TAAHHUTI.ERI

i

Mulakatlardaaktarilanbir ornekte tekstilsektoriinde
yer alan ve yUksek surdurdlebilirlik standartlarina
sahip bir uluslararasi markanin, is birligi yaptig
tum girisimlerden bu standartlara tam uyum talep
ettigi paylasilmistir. Bu tUr durumlarda girisimler
s6z konusu taahhutleri karsilamakta zorlanmakta,
taahhutlerin  yerine  getirilip  getirilmediginin
denetimi ise cogunlukla belirsiz kalmaktadir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> Uluslararasi taahhutleri bulunan bazi kurumlar,
bu taahhUtlerin girisimlerle kurulan is birliklerini
nasil  etkileyecegini onceden tanimlamakta
ve girisimlerle birlikte yurutulecek denetim
mekanizmalarini sozlesmeye dahil etmektedir.

> Ozellikle sosyal etki, cevresel surdurilebilirlik
ve tedarik zinciri yonetimi konularinda yUksek
standartlara sahip kurumlar, bu alanlarda
girisimlerden taahhut almakla birlikte, denetim
yukumlalugund  kendi  i¢  denetim  ekipleri
Uzerinden  ydrdtmektedir.  Boylece  girisim
Uzerinde asiri yuk olusturulmadan kurumsal
sorumluluklarin takibi saglanmaktadir.

>Savunma  sanayi  gibi  regulasyonu  siki
sektorlerde, yatinm 6ncesinde  yatirimcinin
mevcut sozlesmelerinin  girisimin  faaliyetlerini
nasll etkileyecegi detayl bicimde analiz edilmekte;
bunun finansal etkisinin  kurum tarafindan
karsilanmasi saglanmakta ya da bu kisitlarin
etkisinin en aza indirilmesi icin alternatif pazar
planlamalari yapilmaktadir.

> Bazi kurumsal sirketler, verdikleri taahhutlerin
yerine getirilip getirilmedigini izleyebilmek adina,
is birligi yaptiklari girisimlerle sozlesmelerine
serbest denetim hakki (oudit right) maddesi
eklemektedir. Bu madde ile kurum, girisimin
belirli sureclerini denetleme veya bagmsiz bir
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denetim mekanizmasi devreye alma hakkini
sakll tutmakta; boylece dis yukumlaluklere dair
guvenceyi saglamaktadir. Bu uygulama ozellikle
sosyal uygunluk, tedarik zinciri seffafigi ve
cevresel etki konularinda 6ne ¢ikmaktadir.

lyi Uygulama Onerisi:

> Kurumlarin 3. sahislara taahhutlerinin sektortn

genelinde uygulandigl durumlarda; kurumun
uzmanlarinin bu taahhutlerin nedeni, kapsami,
suresi, sonuclart  gibi  konularda  girisimi
bilgilendirmesi hem isleyisi kolaylastirir hem
de girisimin sonraki is birliklerine olumlu katk
yapabilir.
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2.7 Oncelikli Devralma Talepleri

Kurumlar, girisimlerle gerceklestirdikleri yatirim
veya stratejik is birliklerinin ilerleyen asamalarinda,
girisimin yonetsel kontrolinu veya mulkiyetinin
tamamini devralma konusunda 6ncelik hakki talep
edebilmektedir.

Kurumlarin -~ bu talebi ¢ogunlukla stratejik
planlamalarinin bir parcasi olarak sekillenmektedir.
Belirli bir stre boyunca girisimle ortak projeler
yuraten kurumlar, bu strede Urun veya hizmetin
olgunlastigini ve kendi operasyonlarina uyum
sagladigini  gozlemlediklerinde, uzun vadeli s
birliklerini  kalici  hale getirmek icin girisimde
pay sahibi olmayl degerlendirebilmektedir. Bu
kapsamda, yatinm sudrecinin basinda “deneme
suresi” gibi degerlendirilen donem, sonunda satin
almaya donutsmesi planlanan bir sdre¢ haline
gelebilmektedir.

Ancak bu talepler, s6zlesmeye net ve sinirlayic
hakumlerle yansitiimadiginda girisimler acisindan
ilerleyen donemde belirsizlik ve risk yaratmaktadir.
Bazi kurumlar bu satin alma niyetini sozIU olarak
iletirken, bazilari sozlesmelere genel ifadelerle
yansitarak belirsizlik ortami yaratabilmektedir.
Bu durum, ozellikle girisimin yeni yatinmcilardan
fon bulmasini zorlastirmakta, girisimci tarafinda
ise stratejik bagimsizlik kaygilarini  gindeme
getirmektedir.

Bazi girisimler, kurumun satin alma niyeti ve
bunun sartlari nedeniyle baska yatirimcilardan
ilgi gormekte zorlandiklarini belirtmis; benzer
sekilde, kurumun satin alma planini baslangicta
acikca paylasmamasi nedeniyle sonradan yasanan
anlasmazlklarin hem hukuki hem de ticari riske
donustugund ifade etmistir.

Bu cercevede girisim tarafindan herhangi bir hisse
satisinda kuruma taninacak oncelikli satin alma
hakkinin kapsami ve kosullari sdzlesmede net
olarak belirlenmediginde, girisimin exit surecinde
catismalar yasanabilmektedir. Ayni sekilde, satin
alma onceligi hakkinin kuruma kosulsuz ve suresiz
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ONCELIKLI
DEVRALMA

TALEPLERI

bicimde taninmasi, girisimlerin  degerlemesi
ve pazardaki bagimsiz konumu Uzerinde baski
yaratabilmektedir.

“Yatirim yapan kurumun
ileride satin alma niyeti vardi
ama bunu netlestirmemistik.

Baska yatirimcilar bu belirsizlik

nedeniyle geri cekildi.”

Girisim Temsilcisi

lyi Uygulama Ornekleri:

> Oncelikli satin alma hakki taleplerinin yatirim
sdrecinin  basinda sodzlesmeye eklenmesi ve
bu hakkin hangi durumlarda, ne kadar sureyle
ve hangi kosullarda gecerli olacaginin acikca
belirtiimesi is birliginin seffaf olmasina katki
yapmaktadir.

> Bu tur haklarin, girisimin sonraki yatirim turlarini
veya stratejik satin alma planlarini sinirlamayacak
sekilde, belirliistisnalar ve kapsam daraltmalariyla
duzenlendigi drnekler bulunmaktadir.

> Bazi kurumsal yatirmcilar, satin alma niyetlerini
acikca belirtmekle birlikte, bu niyetin baglayici
olmayan bir tercih olarak kalmasini istemekte,
boylecegirisiminesnekligikorunurken,uzunvadeli
is birligi ve girisime yeni yatirimcilarin katiimasini
saglamak icin bir perspektif sunulmaktadir.
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lyi Uygulama Onerisi:

> Oncelikli satin alma hakki tanimlanirken girisimin
exit suUrecindeki satis degerinin hesaplanma
yonteminin detayli tanimlanmasi taraflar igin plan
yapmay! kolaylastirabilir. Ornegin bir yéntemde,
kurum girisime 3. sahislardan gelen yazili satin
alma teklifi ile ayni sartlari kabul ederken; diger
bir ydntemde girisimin exit yindaki cirosunun ya
da karmin belirli kati, girisimin satis degeri olarak
belirlenebilir.
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2.8 YUksek Hisse Talepleri

Kurumsal yatirmcilar, ozellikle erken asama
yatinm turlarinda girisimden  yuksek oranli
hisse taleplerinde bulunabilmektedir. Bunun

baslica nedenleri arasinda; yatirmin getirdigi
riskin karsihiginda daha fazla teminat beklentisi,

yatinma saglayacagl olanaklarin  ve destegin
maliyetinin  karsilanmasi, yodnetim sUreclerine
katilim hakkr talebi, diger yatinmcilara gore

pozisyonunu guclendirme veya gucll stratejik
yatirmcl pozisyonundan yararlanma arzusu yer
alabilmektedir.

Ancak bu durum, girisimin uzun vadeli buydme ve
yatirrm alma planlarinda cesitli sinirlamalara yol
acabilmektedir. Yuksek hisse oranlarinin girisimler
Uzerinde su tur sonuclara neden olabildigi
gorilmektedir:

*Yeni yatirimcilar agisindan caydiricihk:
Girisimlerinsonrakiyatirimturlarinda, halihazirda
buyuk oranda s6z sahibi bir yatirmcinin varhg,
potansiyel yatinmcilari  caydirmakta, daha
dengeli bir yonetisim yapisinin saglanamadigl
durumlarda yeni yatirim turunun tamamlanmasi
zorlasabilmektedir.

*Kurucu ekip Uzerindeki baski: Girisimcilerin
yonetimsel alanlarinin daralmasi, karar alma
sUreclerinde inisiyatif kaybi yasamalari ve
operasyonel esnekliklerinin sinirlanmasi  gibi
etkiler ortaya ¢ikabilmektedir.

*Girisimin uzun vadeli stratejik yénunln
sekillenmesi: Ozellikle erken asamalarda
girisimin gelisim yonundn tek bir yatirmcainin
onceliklerine gore sekillenmesi, drun, pazar
veya musteri segmenti kararlarinda dengenin
bozulmasina yol acabilmektedir.

* Girisimcilerin  motivasyon kaybi: Erken
asamada cok fazla hissesini veren girisimci
ilerleyen yatirim turlarinda seyrelme sonucunda
pay sahipligi orani daha da dustikce belirli bir
asamada girisimi kendisinin olarak gormemekte,
hisse orani karsiligl alabilecegi geri donus
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1 6 YUKSEK HiSSE
TALEPLERI

2

beklentisi dlsUnce calisma ve sahiplenme
motivasyonunu kaybedebilmektedir.

Mulakatlarda, yuksek hisse taleplerinin ozellikle
erken asamadaki girisimlerde yonetisim dengesini
bozdugu ve sonraki yatinnm turlarinda sorunlara
neden oldugu sikca dile getirilmistir.

“Yatirimcimiz ytizde 25 hisseyle
stirece dahil oldu, ama bu oran
sonraki yatirimcilarin stirece ilgi
goéstermesini zorlastirdl. Kimse

bu kadar baskin bir yapiya
ortak olmak istemiyor.”

Girisim Temsilcisi

lyi Uygulama Ornekleri:

> Bazl kurumlar erken asamada aldiklari yuksek
riskin karsiliginda yuksek hisse almak yerine,
girisimin satisinda (exit) finansal veya stratejik
ayricaliklari ®nceden almaktadir. Ornegin cikis
sirasinda kurum, yaptigryatirimin miktarmin belirli
carpan katini alir ve ek olarak geriye kalan para
icinden satis degerinin hisse payina dusenini alir.
Bu yontemle aslinda kendine ait hisse degerinin
cok Uzerinde kazang elde edebilmektedir.
Boylelikle erken asamada yuksek riskin ve/veya
verdigi desteklerin bir kismi karsilanmis olur. Ya
da satis sirasinda bazi 8zel fikri mulkiyet haklarinin
kuruma devredilmesi gibi stratejik ayricaliklar
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talep edilebilir. Diger yandan alinacak bu haklar da
girisimin gelecek yatirim turlarinda zorluklara yol
acabilecek unsurlardir. Alternatif ¢cozumler olarak
degerlendirilebilirler ancak Uzerine distunulmesi,
dikkatlice ele alinmasi gerekmektedir.

> Erken asama yatinmlarda, ilerleyen turlarda

yatinmcr  cesitliliginin - korunmasi amaciyla,

yatinmcmin azinlik hissedar olarak kaldigl ancak
belirli bilgilendirme ve onay haklarina sahip
modeller benimsenmekte;

oldugu boylece
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girisimin esnekligi korunurken yatirmcilara da
sureg takibi acisindan gtivence sunulabilmektedir.

lyi Uygulama Onerisi:

> Kurumsal yatirmcilar, yuksek hisse taleplerini
hemen karsilamak yerine girisime saglayacagi
Olctlebilir — katkiyla orantili  olarak  zamana
yayabilir. Bu durumda girisimci ve yeni yatirmcilar
kurumdan gercekten katki geldigini ve girisimin
degerinin arttigini goérdukce hisse kayiplarina

daha ilimh yaklasabilir.
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3. Yonetisim Boyutu

3.1 Yonetime Katilim

Girisimlerle yatirm iliskisine giren kurumlar,
yatirm sonrasinda sirketin stratejik kararlarina
yon vermek ve yatirimlarini glvence altina almak
amaciyla yonetim kurulunda temsil hakki ve belirli
konularda veto yetkisi talep edebilmektedir. Bu
talepler, kurumlarin yatirm vyaptiklari girisimin
gelisimini daha yakindan takip etme, olasi riskleri
erken asamada fark etme ve kararlara katilma
isteklerinden kaynaklanmaktadir.

Kurumlarin bu kapsamda girisimlerden en sik talep
ettigi uygulamalar sunlardir:

*Yénetim kurulu temsili: Kurumlarin, yatirm
sonrasinda girisimlerin yonetim kurullarinda
koltuk talep etmesi.

*Veto hakki talepleri: Belirli stratejik kararlarda

(6rnegin, yeni yatrim alinmasi, yatirmci
secimleri, sirket satisi, sirketin faaliyet alanin
degismesi, yeni kurucu ortak alinmasi, is
modelinin degistirilmesi, vb.) kurumlarin onay
sartiaramasi.

* Gézlemci statusuyle katilim: Kurumlarin karar
mekanizmasina dogrudan mudahale etmeksizin
yonetim sUreclerine gozlemci olarak katilmak
istemesi.

“Yonetim kuruluna sadece izlemek
icin degil, girisime katki sunmak igin

dahil olmak istiyoruz.”

Kurum Temsilcisi
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1 7 YONETIME
KATILIM

* Stratejik kararlarda bilgilendirme
zorunlulugu: Kurumlarin, alinacak stratejik
kararlar 6ncesinde bilgilendiriime veya danisiima
hakki talep etmesi.

*Girisimci kazanimlarinda s6z sahipligi:
Girisimciler her zaman girisimin basarisi icin
caba gosterir. Ancak girisimci, girisimden alacag|
maas, prim ve yan haklar s6z konusu oldugunda
kendi ile girisiminin cikarlari arasinda kalabilir.
Bazi  durumlarda  kurumlarin  girisimcinin
haklarinda karar verici konum talep etmesi

Kurumlarinbutalepleribazidurumlardagirisimlerin
karar alma sureclerini yavaslatmakta ve yonetimsel
esnekliklerini sinirlayabilmektedir. Ozellikle erken
asama girisimlerde, kurumsal ortaklik sonrasinda
sirket ici kararlarin kurumsal onaylara bagh hale
gelmesi, cevikligin azalmasina ve operasyonel
zorluklara neden olabilmektedir. Bazl girisimciler,
kurumlarin veto haklarinin kapsamini baslangicta
net olarak tanimlamamasinin surecin ilerleyen
asamalarinda beklenmedik kontrol taleplerine yol
actigini ifade etmistir.

Mulakatlarda gortsutlen bazi kurum temsilcileri,
yonetim kurulunda yer alma ve veto taleplerinin
gerekcesinin  sirketin isleyisini  kontrol amacl
olmadigini, girisimin yatirim zamaninda verdigi
taahhutler ve gosterdigi planlara uyulmasinin
saglanmasl oldugunu belirtmistir. Ayrica girisime
stratejik destek sunma amaci tasidiklarini da
ifade etmistir. Ote yandan, bir girisim temsilcisi
ise “Veto haklarinin kapsami siirecin basinda
netlesmediginde, yatirrm sonunda tahmin
etmedigimiz sinirlarla karsilasabiliyoruz.”
yorumunda bulunarak, erken dénemde seffafligin
onemine dikkat cekmistir.



Kurumlarda Girisimcilik ile Deger Yaratmak | Kurum - Girigim is Birliklerinde Stratejik Uyumu Yakalamak

Kurum  temsilcilerinin  yonetim  kurulunda
yer almasinin kisisel ve kurumsal olarak baz
sorumluluklar getirdigi de goz ardi edilmemelidir.
Girisimin  ticari veya idari konularda baz
yukumlultklerini yerine getirememesi durumunda
yonetim kurulu uyeleri kisisel olarak veya temsil
ettikleri kurum olarak 3. sahislara karsi sorumlu
hale gelebilmektedir. Yapilan goértsmelerdeki
bazi drneklerde yonetim kurulu Uyelerinin banka
hesaplarinin bloke edildigi dahi ifade edilmistir.
Bu nedenle yodnetim kurulu uayeligi karari iyi
irdelenerek  ve  gereklilikler  dogrultusunda
verilmelidir. Sektérde kurumlarin yénetim kurulu
Uyeligi sorumluluk sigortasi yaptigl orneklere de

rastlanmaktadir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> Kurumlar yatinim yaparken finansal ve stratejik
hedefleri dogrultusunda secimler yaparlar.
Girisimin yatirim sonrasinda tamamen degismesi
kurumun yatinm yapma amaglari ile celisebilir.
Bu duruma karsi kurumlar yatirim sézlesmesinde
aclk ve net seklide girisimin faaliyet alani, is yapis
prensipleri, ortaklik yapisi gibi tanimlamalari
yapmakta ve bunlarda olacak degisiklikleri
sinirlandirmaktadir.

> Bazi kurumlar, yonetim kuruluna katilimi yalnizca
denetim amaciyla degil, stratejik yonlendirme ve
bilgi paylasimi cercevesinde konumlandirmakta;
bu sayede girisimle daha yapici bir is birligi zemini
olusturmaktadir.
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> Uygulamada, girisimin gunluk operasyonlarina
mudahale edilmesini engellemek amacyla,
kurumlarin yonetim haklarina iliskin taleplerinin
cercevesi sdzlesmelerde netlestirilerek yonetisim
dengesinin korunmasi saglanmaktadir.

> Yatirim yapan kurum, yonetim kuruluna katihm

hakki aldiginda; genellikle bu gorevi kurumun
bir calisani temsilen yurutar. Yonetim kurulu
dyeliginin - hukuki nedeniyle
sektorde ‘yonetim kurulu sorumluluk sigortasr’
yapildigr  gortlmektedir.  Boylelikle  Gyelerin
sirketin iyiligi icin gerekli cesur kararlarr alabilmesi
saglanmaktadir.

sorumluklari

> Girisimcileringenelolarakyatinnmdénemlerindeki

aktif ve paylasimcl yaklasimi tur kapanislarindan
sonraazalmaktadir. Ozellikle mevcutve potansiyel
yatirimcilarina  duzenli  raporlama  yapan,
Onemli gelismelerde zamaninda yatirimcilarini
bilgilendiren girisimciler hem sonraki turlarda
hem de ihtiya¢ duyduklari hususlarda destek
bulmakta ciddi avantajlar elde etmektedir.

iyi Uygulama Onerisi:

> Girisimin ~ yonetim  kurulunda  kurumlarin

temsilcilerinin gérev almasinin yarattigl hukuki
dusunulduginde; eger  kurum
sadece islerin gelismesini takip etmek istiyorsa
veya sadece bazi yonetsel kararlari etkilemek
istiyorsa bunlari yonetim kurulunda Uyelik alarak
degil, yatirm anlasmasina ekleyerek ayni sonuca
ulasmayi tercih edebilir.

sorumluluk
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3.2 Kurumsal Prosedurlere Uyum

Kurumlarin  girisimlere yatinm yaptiktan sonra
yalnizca finansal destek saglamakla kalmayip, bu
girisimlerin is yapis sekillerine dair belirli ilkeler
cercevesinde denetim mekanizmalari uygulamak
istemesiyle sik karsilasiimaktadir.  Bu talepler
genellikle; harcama onaylari, denetim kurallari,
uyum, etik veya bilgi glvenligi surecleri gibi cesitli
alanlari kapsamaktadir.

Kurumlar bu yaklasimi hem yasal yukumlultklerini
yerine getirmek hem de organizasyon icinde tum
paydaslara esit davranma ilkesi dogrultusunda
benimsemektedir. Ayni zamanda, yatirm sonrasi
olasl riskleri en aza indirmek ve grup standartlarini
koruma amaciyla da bu tdr talepler gindeme
gelebilmektedir. Ozellikle halka acik, denetime
tabi veya cok paydash yapidaki sirketler, bu tur ic
duzenlemeleri yalnizca girisime karsi degil, tum
istiraklerine karsi uygulamak durumunda olduklarini
vurgulamaktadir.

Bazidurumlarda kurumun sahip oldugu prosedurler
yillara dayanan insan ve is yonetimi deneyimlerinin
6zUmsenmis halini barindinr. Girisimlerde genelde
eksik olan kurumsalliga geciste yararli olabilirler.
Ancak girisimin seviyesi ve is yapis sekli hangi

“Yatirim sonrasi kurumun

masraf kurallari nedeniyle

harcamalarimizi ii¢ kisinin
onayina sunmamiz gerekti. Bu

bizim gibi ktictik bir ekip icin
biiytik bir operasyonel yiik.”

Girisim Temsilcisi
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uyum

prosedurlerin yararli hangilerinin ise gereksiz
olacagini belirlemede 6nemli rol oynamaktadir.

Girisimler acisindan ise bu beklentiler, operasyonel
yUklerinin artmasi veya is yapis sekline sinirlamalar
getirmesi  anlamina  gelmektedir. ~ Kurumsal
prosedurlerin  karmasik vyapisi, yalin kadrolarla
calisan girisimler icin zaman ve kaynak yonetimi
acisindan zorluk dogurabilmektedir.

Bazi girisimler kendi operasyonel standartlarini
korumak ve esnek yapilarini kaybetmemek amaciyla
kurumsal prosedurlere uyum saglamakta isteksiz
davranabilmektedir. Kurumlarin talep ettigi baz
prosedurler girisimin  bagimsizlik ve esneklik
ilkesini  zedeledigi icin ileride yatirm almasini
zorlastiricl bir etki yaratabilir. Bu durum da taraflar
arasinda beklenti uyusmazhigina yol agabilmekte
ve glvene dayall is birliklerinin éntinde bir engel
olusturabilmektedir.

Tum bunlarin otesinde, kurumlarin sahip oldugu
kurumsal prosedurler ve isleyis modelleri, girisimler
ac¢isindan yalnizca bir uyum zorunlulugu degil, ayni
zamanda profesyonellesme ve kurumsal kapasite
gelistirme firsati olarak da degerlendiriimelidir. Bu
prosedurler ve uygulamalar;

+ Girisimlerin  butceleme, karllik analizi, birim
maliyet hesaplari ve is plani hazirlama gibi finansal
yonetim yetkinliklerinin gelistirilmesine,

+ Ekip yapilanmasi, ise alim surecleri, bordro ve
insan kaynaklari politikalarinin daha sistematik bir
yaplya kavusturulmasina,

+ Marka konumlandirma, iletisim stratejisi ve
medya iliskileri gibi alanlarda kurumsal bilgi,
deneyim ve aglarin girisimlere aktariimasina

katki saglamaktadir. Bu sayede girisimler, is
sureclerini daha sudrdurulebilir, olceklenebilir ve
rekabetci bir zemine tasiyabilmektedir.
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lyi Uygulama Ornekleri:

> Kurumlar, girisimlerden beklenen prosedurel
uyum alanlarini (6rnegin harcama onay surecleri,
raporlama  takvimleri,  denetim kurallari)
yatinm &ncesinde ya da is birligi anlasmalari
esnasinda ag¢lk bir bicimde tanimlamaktadir.
Bu kapsamda, hangi kurallarin baglayici oldugu
ve hangi konularda esneklik saglanabilecegi
netlestiriimektedir.

> Kurumlar, girisimlerin  gerekli  prosedurleri
devreye almalari icin bir adaptasyon suresi
tanimakta ve asamali olarak kurallari uygulamaya
baslamaktadir.

> Kurumlar girisimlerin hayat dongusu icinde
birden fazla kez yatirm alabilecegi gerceginin

bilincinde olarak ileriki yatinmlara engel
olacak taleplerden kac¢inmasinin  kendisinin
yararina olacagl konusunda ilgili birimlerini

bilin¢lendirmektedir.

> Kurumlar, girisimlerle birlikte basitlestirilmis ve
dijitallesmis uyum sistemleri gelistirerek; uyum
sureclerini daha verimli yonetebilmektedir.
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> Kurumlar, ozellikle erken asama girisimlerle
yurutulen is birliklerinde, kurum i¢i kurallara
bire bir uyum yerine girisimin kendi operasyonel
yapisini koruyabilecegi daha bagimsiz modeller
benimsemektedir. Bu yaklasimda, girisimlerin
0zgun isleyisine mudahale edilmeden sonug
odakli bir degerlendirme yapilmakta; streg takibi

esneklik ilkesiyle yuruttlmektedir.

lyi Uygulama Onerisi:

> Bu konuda kurumun standart prosedurlerinin
dogrudan uygulanmasi yerine; girisimin konusu,

yetkinlikleri  ve  karakterleri,
saylsl ve is gruplar, vb. goz
ontne alinarak prosedurler secilebilir. Ornegin
muhasebe ve finans bilgisi zayif bir girisimde
fazladan kontrol prosedurleri uygulanmasi talep
edilirken; seyahat ve konaklama konusundaki
harcamalarda sorunlar yasanan bir ekip icin bu
yonde sinirlarin belirlendigi bir prosedur Gzerinde

girisimcilerin
calisanlarin

anlasilarak uygulanabilir.
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3.3 Uyumluluk Surecleri

Her sirket gibi girisimler de faaliyet gosterdikleri
sektorlere bagl olarak cesitli duzenlemelere
ve mevzuata tabidir. Ozellikle Kisisel Verileri
Koruma Kurumu, Enerji Piyasasi Duzenleme
Kurumu (EPDK) veya Bilgi Teknolojileri ve lletisim
Kurumu (BTK) duzenlemeleri, girisimlerin Urdn ve
hizmet gelistirme sureclerinde belirli sinirlamalar
getirmekte, girisimlerin pazara giris hizini ve
buyuk kurumlarla is birligi kurmalarini dogrudan
etkileyebilmektedir.

Kurumlar acisindan ise regulasyon uyumu onemli
bir oncelik olarak gorulmektedir. Buyuk olcekli
sirketler, 0zellikle halkaaciksirketlermevzuatauyum
eksikliklerinde yuksek cezalar ddeyebilmekte ve
itibar kaybina ugramaktadir. Kurumlar girisimlerle
calisirken sorumluluk sinirlari her zaman ¢ok net
cizilememektedir. Bu nedenle kurumlar is birligi
icinde olduklari girisimlerden mevzuat konusunda
kendileri gibi dikkatli davranmasini beklemektedir.

Ozellikle erken asamalarinda Urin gelistirmeye
odaklanan girisimler, mevzuat ve raporlama
yukamluluklerinin kapsami konusunda kurumlar
kadar bilgili olmamaktadir. Girisimler kurumlarla

is birligi strecinin baslangicinda mevzuata uyum
On sart olarak karsilarina ¢iktiginda kendilerini
is, zaman ve maliyet olarak hazir olmadiklari bir
durum i¢inde bulmaktadirlar.

Regulasyon kaynakli baslica konular sunlardir:

* KVKK ve kisisel veri isleme yukumlulukleri:
Kurumlar, musteri veya calisan verileriyle ilgili
KVKK'ya tam uyum saglamak zorunda oldugu
icin ortak is yaptiklar girisimlerden acik riza, veri
saklama suresi, anonimlestirme gibi konulardaki
eksiklerini gidermeyi onceliklendirmesini
beklemektedir.

*Regulatif belirsizlikler: Bazi sektorlerde
regilasyonlarin = karmasikligi ve degiskenligi
konuyla ilgili uzman kadrolarin ¢alismasini
gerektirdiginden girisimlerin  mevzuata uyum
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UYUMLULUK
SUREGLERI

"fh-

saglamak icin ek maliyetler Ustlenmesine neden
olabilmektedir.

Yeni bir ¢6ziim degerlendirdigimizde
yalnizca teknik yeterliligine
bakamiyoruz. Regiilasyonlara tam
uyum saglandigindan emin olmamiz

ve gerekli raporlamalari yapabilecek
bir altyapiya sahip olup olmadigini
kontrol etmemiz gerekiyor.”

Kurum Temsilcisi

*Yasal yukumluliklerin girisimler Gzerindeki
etkisi: Buyuk olcekli kurumlar, girisimlerle
anlasma asamasindayken mevzuatlara uyum
konulari hukuki sUrecleri uzatabilmekte ve ek
teminatlar gindeme gelmesine yol agmaktadir.

MuUlakatlardan elde edilen bulgulara gore, regulatif
sureclerdeki belirsizlik ve karmasiklk, yalnizca
girisimlerin pazara giris hizini degil, kurumlarin
is birligi sureclerini de dogrudan etkilemektedir.
Girisimler, faaliyet gosterdikleri sektorlerde hangi
duzenlemelere tabi olduklarini netlestirmekte
zorlanirken, kurumlar ise bu regulatif riskleri
minimize etmek icin daha fazla i¢ denetim ve
uyumluluk sureci yUrtutmek zorunda kalmaktadir.
Bir girisim temsilcisi, "Faaliyet gésterdigimiz
sektérde teknik olarak kurallara uyumlu olmak
yetmiyor. Hangi diizenleyici kurumun hangi
raporlari talep ettigini anlamak da zaman aliyor."
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diyerek, bu sureclerin girisimler acisindan da > Kurumlar,

onemli olduguna dikkat cekmektedir.

mevcut regulasyonlarin yani sira
ileride yururlige girmesi olasi regulasyonlari

lyi Uygulama Ornekleri:

> Uyum sureclerinin daha etkin yonetilebilmesi
amaciyla, bazi  kurumlar girisimlerin ihtiyag
duydugu alanlarda konuya hakim mentor veya
rehber kisiler araciligiyla destek mekanizmalari
olusturmakta; bu sayede girisimlerin uzmanlk
acigl kapatilabilmektedir.

> Regllasyon uyumu gerektiren projelerde,

kurumsal yapilar tarafindan girisimlere sinirli
sorumlugun olacagl pilot grup uygulamalariyla
baslangic yapma imkani taninmakta; sureg
icinde alinan ciktilar dogrultusunda daha genis
Olcekli entegrasyon veya yayginlastirma planlari
sekillendirilebilmektedir.
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da takip etmektedir. Bu gelismelere kars
hazirlikli olabilmek icin uzman ekipler aracihigiyla
girisimlerle erken asamada calismakta, olasi yasal
gerekliliklere uyumlu surecler tasarlamaktadir.
Bu sayede kurum, sektorde rekabet avantaji
saglarken; girisimler de Urtnlerini sinirli dlcekli
pilot gruplarda test ederek pazardaki ihtiyaclari
duzenleyici cerceve dogrultusunda daha iyi
kavrayabilmektedir.

lyi Uygulama Onerisi:

> Girisimlerin - uyum  sUreclerinde,  kurumlar
tarafindan girisimlere erken asamada aciklayici
bilgi sunulmasi  ve yonlendirici iceriklerin
paylasiimasi, oryantasyon ve egitimler
duzenlenmesi girisimlerin mevzuata daha saglkl

sekilde uyum saglamasina katki saglayabilir.
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3.4 Is Birliginin Surduralebilirligi

Kurumlara yapilan ilk satis sonrasinda, girisimlerin
ayni kurumla uzun vadeli bir is birligi iliskisi kurmakta
zorlanmasi sikca Kkarsilasilan bir durumdur. ilk
satin alma genellikle pilot uygulama, PoC ya da
sinirli kapsaml bir kullanim ile gerceklesmektedir.
Ancak bu ilk adim, her zaman kalici bir is birligine
donusmemekte; kurumlar, Urin ya da hizmeti
belirli bir donem boyunca denedikten sonra sureci
sonlandirabilmektedir.

Bu kopuklugun farkli nedenleri bulunmaktadir. Baz
durumlarda girisimlerin sundugu coztmler, dogasi
geregi kurumun ihtiyac duydugu belirli ve sinirli
bir problemi ¢dzmekte ve bu nedenle tekrar eden
bir kullanim gerektirmemektedir. Ote yandan baz
durumlarda, kurumunicyapisinda Grtnu sahiplenen
kisinin ayrilmasi, farkli bolumlerle yeterince yaygin
bir etkilesim kurulamamasi veya satis sonrasi
destegin yetersiz kalmasi da iliskiyi zayiflatmaktadir.

ilk satisin  ardindan  kurumsal is  birliginin
surddrdlememesi, bircok girisim acisindan ticari
blyimenindnindednemlibirengelolusturmaktadir.
Bazi girisimler, kurumlarla yurattikleri PoC veya ilk
satis sonrasl, Urunlerinin yalnizca kisa vadeli bir
ihtiyaci karsilamak Uzere degerlendirildigini ve bu
nedenle tekrar eden alim veya sdzlesme yenileme
sureclerinin olusmadigini belirtmektedir. Girisimicin
her yeni mUsteri kazanimi uzun ve yorucu bir streg
olabilir, zaman ve paraya mal olabilir. Bu nedenle
mevcut musterilerle uzun sdreli bir ticari iliski
kurmak duzenli bir baydme icin dnemlidir. Ayrica
yatinmcilarin énem verdigi girisim degerlendirme
kriterleriarasinda mevcut musterilerin yeniden satin
alim yapmasi ve abonelik is modelinde musterinin
belirli bir ddnemde hizmeti birakma oraninin (churn
rate) dUsuk olmasi one ¢ikmaktadir. Girisimin aylk
tekrar eden geliri (monthly recurring revenue - MMR)
veya yillik tekrar eden geliri (annual recurring revenue
- ARR) gibi metriklerin artmasi ve yuUksek olmasi
saglikli bir gbsterge olarak kabul edilmektedir.
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is BIRLIGININ
SURDURULE-
BILIRLiGI

2

“flk satin alma sonrasi
urtinii kurumun geneline
yaymak istiyoruz ama bazen
trdnd alan ekip disindaki

béliimlere ulasamiyoruz.”

Girisim Temsilcisi

Kurum icinde girisimin ve Urdnun bir destekgisi
olmasi is birliginin uzun soluklu olmasina 6nemli
katki saglayabilir. Kurumlarda girisimlerle yapilan is
birliklerinde gérev alanlar arasinda girisimcilere daha
sempatik bakan, kisisel inisiyatif kullanmaya yatkin,
risk algisi daha yUksek olan, Urinun potansiyelini
erken gorebilenler ve yapici geri bildirim verebilenler
olabilmektedir. Girisimlerle basarili iliskiler kuran
kurumlarda bazen bu yetkinlikler dogru egitimlerle
calisanlara  kazandirilmaktadir.  Bu  yetkinlikteki
kurum calisanlari, girisimin ihtiya¢ duydugu ic
destekg¢i rolunu Ustlenmektedir.

Tum sirket calisanlari ya da bolumleri tarafindan
kullanilabilecek bir Urtn veya hizmetin yalnizca
belirli bir ekip ya da bolum tarafindan kullanimi

ile sinirh kalmasi, i¢ duyurularin  yapilmamasi
girisimlerin ~ kurum icindeki diger paydaslara
ulagsmasini  zorlastirmaktadir.  Bu durum hem
drdndn  Olceklenmesini hem  de  kurumla

kurulabilecek uzun vadeli is birliklerini engelleyerek,
girisimlerin - surdurulebilir ticari iliski  kurmasin
zorlastirmaktadir. Kurumsal yapinin i¢ dinamikleri
ve organizasyonel karar alma surecleri de bu
yayginlasmay! sinirlayabilmekte, girisimlerin farkli
is birimleriyle temas kurarak Urundn potansiyelini
gostermesini glclestirebilmektedir.
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lyi Uygulama Ornekleri:

> Satis sonrasi kullanici geri bildirimlerini sistemli
sekilde toplayan ve bu geri bildirimleri kurumla
birlikte degerlendirerek yeni kullanim alanlari
Oneren girisimler, kurum ici yayllim sdreclerinde
daha basarili olmaktadir.

> Kurumlar tarafindan ise, Urundn kullaniminin
yalnizca satin alma birimiyle sinirl kalmamasi
icin, farkh bolumlerle uyumu kolaylastiracak ve
katalizor gorevi gbren inovasyon veya girisimcilik
ekiplerinin i¢ iletisim, egitim, tanitim gibi
faaliyetleri destekledigi drnekler 6ne ¢ikmaktadir.

> Bazi kurumsal yapilarda, farkl is birimlerinden
secilen gondllt  calisanlarin,  kendi ihtiyag
alanlarina yonelik yenilikci  ¢ozUmler aradig),
potansiyel girisimlerle temas, PoC sureclerini
baslattigl ve entegrasyon asamalarina kadar
sureci yonettigi modeller uygulanmaktadir. Bu
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uygulama sayesinde, ihtiya¢ tanimindan ¢6zim
bulmaya, pilot uygulamadan Grinin kurum ici
yaylhmina kadar uzanan suUre¢ kurum icinde
sahiplenilmekte; yalnizca inovasyon biriminin
degil, farklh is birimlerinin de aktif inovasyon
dreticisi haline gelmesi saglanmaktadir. Bu yapi
hem kurum icinde cozim farkindaliginthemde dis
girisimlerle temasa ge¢cme kapasitesini artirarak
uzun vadeli is birligi kulturunu desteklemektedir.

lyi Uygulama Onerisi:

> Girisimlerin, UrGn veya hizmetlerini yalnizca
mevcut ihtiyacr karsilayan ¢ozimler olarak
degil, kurum icinde uzun vadeli kullanim
alanlarina yayilabilecek stratejik araglar olarak
konumlandirmasi, getirdigi is yuku ve maliyetine
ragmen, kazanch bir is birliginin devamliligini
saglayabilir.
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3.5 Sirket Ici Degisiklikler

Kurum - girisim is birliklerinde iletisimin ve
temsilcinin surekliligi yalnizca operasyonel takibin
saglanmasi degil, ayni zamanda taraflar arasinda
olusan guvenin korunmas! acisindan da kritik
onemdedir.

Bazi  durumlarda kurum tarafinda yasanan
temsilci - degisiklikleri, organizasyonel yapilanma
glncellemeleri  veya  stratejik  onceliklerdeki
kaymalar, yurutUlen is birligi streclerini sekteye
ugratabilmektedir. Bu tlr degisimlerin, is birliginin
ilk asamasinda yapiimis sozIU uzlasilarin  veya
karsilikli givene dayali ilerleyen surecin gecerliligini
yitirmesine neden olabildigi, mulakatlara da siklikla
yansimistir.

iletisimin kisiye bagl sekilde ilerlemesi ve kurum
icinde bilgi paylasiminin sistematik olarak degil
bireysel tercihlerle yapildig durumlarda yapilan
temsilci  degisiklikleri;  sonrasinda  bilgi  kaybi
yasanmasina ve surecin neredeyse en bastan
baslamasina yol acabilmektedir. Girisimciler, proje
takibinden sorumlu kisinin degismesiyle birlikte
kurum icindeki onceliklerin farkllasabildigini, daha
once Uzerinde mutabik kalinmis noktalarin gecersiz
hale gelebildigini ve bu nedenle zaman ve kaynak
kaybi yasanabildigini ifade etmektedir.

Kurumdaki gorev degisiklikleri, kurumun girisime
destek veren farkli birimleri arasindaki bilgi
akisini, ortak calismalari ya da onay sureclerini
olumsuz etkileyebilir. Ornegin girisimin kurumdaki
teknik ekiplerle yogun sekilde ilerlettigi bir proje,
Ust yonetimin sUrecten vyeterince haberdar
olmamasi  nedeniyle satin  alma  kararina
donudsmeyebilmektedir.

Mulakatlarda girisimciler, is birligi surecinin ilk
asamasinda kurum tarafinda gorev yapan kisilerin
degismesiyle birlikte, kurumun  onceliklerinin
farkhlastigini ve daha once uzlasmaya variimis baz
kararlarin  gecerliligini  yitirdigini  aktarmaktadir.
Bu durum, girisimlerin operasyonlarini yeniden
uyarlamasina veya sureci sifirdan anlatmasina
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21 SIRKET ICi
DEGISIKLIKLER

O8N
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yol acmakta, zaman ve kaynak kaybina neden
olabilmektedir. Bu durumu yasayan bir mulakat
katilimaisi, kurumun strateji degisikligiyle birlikte is
birliklerinin yapisinin da degistigini, dolayisiyla daha
once anlasmaya varilan bazi noktalarin gecersiz
hale geldigini belirtmistir.

Kurumsal bakis acisindan  degerlendirildiginde
ise bu tur degisikliklerin ¢ogu zaman kisisel
tercinlerden degil, stratejik donudsum sureclerinden
kaynaklandigi gorulmektedir. Sirketin 6ncelikleri,
organizasyonel yapilanmalari ya da ekip rollerindeki
yeniden duzenlemeleri; mevcut projelerin dnem
sirasini degistirebilmekte, bazi is birliklerini ikincil
plana atabilmektedir.

Bunun  yani  sira,  letisim  devamhliginin
saglanamamasi da 6ne ¢ikan bir diger sorundur.
Kurum icinde farkli birimlerle yapilan gérismelerin
daginik ilerlemesi veya iletisimin tek kisiye bagli
kalmasi, temsilci degisikligi sonrasinda bilgi kaybi ve
sure¢ kopukluklari yaratabilmektedir.

Girisimlerde, kurum ile iletisimde olan kisinin
degismesi pek sik rastlanan bir olgu olmasa da,
gerceklestigi takdirde is birliginin zarar goérme

“Kurumdaki ilk temasimiz
cok yapiciydi. Ancak ilgili kisi
degistikten sonra bize yaklasim
degisti. Projenin basinda

konusulup ¢éziilmis olan bazi
konular yeniden giindeme geldi.”

Girisim Temsilcisi
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olasihgl bulunmaktadir. Cunkd az sayida calisani
olan girisimlerde, bilgi aktarimi kayith ve sistematik
olmaktan cokekipsohbetleriseklinde olabilmektedir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> Proje kararlarinin kisilere bagli kalmamasi igin,
alinan kararlarin yazili olarak kurumsal hafizaya
aktarilmasi ve proje takibinde standart raporlama
sistemlerinin benimsenmesi saglanmaktadir.

> Kurumun, girisim ile olan is birligine dahil olan
tumbirimlerinin es zamanl olarak bilgilendirilmesi
ya da ortak bir proje takip sisteminin olmasy;
islerin koordinasyonuna ve gorev degisikliklerinin
etkisinin azalmasina yardimci olmaktadir.
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> Projeye dair iletisim takvimi, raporlama
sorumlulugu ve bilgi paylasim bicimi gibi bashklar
isbirliginin basinda karsiliklirolarak tanimlanmakta
ve duzenli araliklarla giincellenmektedir.

> Girisimler, projenin yalnizca teknik yonlerini
degil, kurumsal deger Onerisini de icerecek
sekilde kurumun ilgili ekiplerine duzenli olarak
aktarimlarda bulunarak kurumsal sahiplenmeyi
desteklemektedir.

lyi Uygulama Onerisi:

>is birliginde surekliligin korunabilmesi adina,
bazi kurumlar birincil temas noktasinin yani sira
ikincil temas kisileri tanimlayabilir, bilgilendirme
sureclerine es zamanli dahil edebilir.
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3.6 itibar Yonetimi

Kurum-girisim is birliklerinde, taraflarin birbirlerinin
marka degerinin ve kurumsal itibarinin olumlu
etkisinden  faydalanmak istemesi yaygin  bir
durumdur.

Girisimler, guclt  kurumlarin kendilerine yatirim
yapmasinin - veya bir drdndnt kullanmasinin,
0 girisime veya UrUnune oOnemli bir deger
katacagini  degerlendirmekte,  girisiminin  ve
drdnlerinin - tanitiminda bu degeri 6ne cikarmak
isteyebilmektedir. Kurumlar ise, kamuoyunda siklikla
algilandigl  Uzere teknolojik vyenilikler gelistiren
veya sosyal sorumluluk yonu yuksek inovasyonlar
yapan girisimlerle yaptiklari ¢calismalarin kurumun
toplumdaki  algisina  olumlu  yansiyacagini
degerlendirebilir.

Kimi zaman girisimlerin Urdnlerinde veya sunum
materyallerinde kurum logosuna yer vermesi,
kimi zaman ise kurumlarin kendi tanitimlarinda
girisimle is birliginden bahsetmesi seklinde ortaya
¢itkan bu durumlarda taraflarca sinirlar belirlenmesi
Onem tasimaktadir. Bu tdr kullanimlarin sinirlari
net belirlenmediginde, taraflar arasinda given
zedelenmesi yasanabilmektedir.

Ozellikle girisimlerin, kurumlarla hayata gecirdikleri
is birligini daha genis ve surekli bir ortaklik gibi
yansitmasl, yanlis bir algi olusmasina neden
olabilmektedir. Yatiim yapan bircok kurumun
halka acik sirket statUstnde oldugu dusunulurse,
kamuoyuna o kurumla ilgili yapilan her bilgilendirme
hukuksal sonuclar dogurma potansiyeline sahiptir.
Kurumlarin itibarinin ticari degeri, girisim ile
olusturulan is birliginin ticari degerinin ¢cok Gzerinde
olabilecegi gercegi unutulmamalidir. Sadece bu
ticari itibarin zarar gormesi korkusu, kurumlarin
girisimlerle daha yakin is birligi icinde olmasini
engelleyici bir neden teskil edebilir.

Benzer sekilde kurumlarin erken asamadaki bir
girisimleilgiliyanhs anlasiimalar sonucu yapabilecegi
olumsuzyorumlar, henutz ticari bir gecmisi, referansi,
basarisi olmayan bir girisimin faaliyetlerine ve
surekliligine ciddi zarar verebilir.
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iTiBAR
YONETIMI

MuUlakatlarda bu konuya iliskin olarak bazi girisim
temsilcileri kurumsal is birliklerinin etkisini daha
iyl anlatabilmek amaciyla kurum ismini kullanmak
istediklerini ancak bu durumun zaman zaman
karsilikli  hassasiyetler dogurdugunu belirtmistir.
Kurum temsilcileri ise, 0Ozellikle henuz ticari bir
anlasmaya donusmemis pilot projelerin kamuoyuna
duyurulmasinda  dikkatli  olunmasi  gerektigini
vurgulamistir. Taraflar, is birliginin  kapsami ve
icerigi hakkinda farkl algi ve beklentilere sahip
olabileceginden, bu paylasimlarda ortak bir anlayisin
saglanmasi 6nem kazanmaktadir.

Gorusmelerde ayrica, is birligini takiben fuar
katihmi, basin aciklamasi veya internet sitesinde
referans gosterilmesi gibi durumlarda, isim ve
marka kullaniminda farkl uygulamalarin oldugu
anlasiimistir.  Girisimler  acisindan ~ kurumsal
referanslarin paylasiimasi 6nemli bir pazarlama
degeri yaratirken, kurumlar bu tur paylasimlarin
belirli standartlarda ve kontrol mekanizmalari
cercevesinde ydrutulmesini  tercih  etmektedir.
Ozellikle siki yasal dizenleme ve denetlemeye tabi
sektorlerde faaliyet gosteren kurumlar, isimlerinin
izinsiz sekilde kullaniimasindan dolayr dogabilecek
itibar zedelenmesi ve sorumluluk riskine dikkat
cekmektedir.

izinsiz isim kullanimi sadece itibar degil, ayni
zamanda sozlesmeden dogan  yukumlulukler
ve ticari beklentiler acisindan da riskler ortaya
cikarabilmektedir. ~ Ornegin,  referans  olarak
gosterilen kurum diger potansiyel musterilerin
kararini etkileyebilir ~ konumdadir. Ote yandan,
kurumlar da kamuoyuna acik duyurularinda
girisimin dlcegini, Urindn olgunluk seviyesini veya
ticarilesme durumunu tam yansitmadiginda, bu
durum girisimlerin yeni musterilerle is birligi ve
yatirim sureclerini etkileyebilmektedir.
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“Pilot asamada yiirtittigimiiz
bir projeydi ama is ortagimiz bu
durumu resmi bir is birligi gibi
yansitti. Bu bizim agimizdan stirpriz

oldu. Seffaflikla ilerlenmesi halinde
sorun yasanmayacaktir.”

Kurum Temsilcisi

Ayrica taraflardan birinin  kamuoyunda itibarini
zedeleyecek bir durumla karsilasmasi, diger taraf
icin de olumsuz sonuclar dogurabilir. Ornegin,
girisimin  Urdn guvenligi ile olumsuz haberlerin
yayllmasi kurumu zor durumda birakabilirken;
kurumun kamuoyunda tepki ceken uygulamalari da
girisimin baska is birligi firsatlari Uzerinde olumsuz
etkiler yaratabilir. Bu nedenle taraflar, itibar risklerini
karsilikli olarak degerlendirerek gerekli onlemleri

almalidir.

lyi Uygulama Ornekleri:

> Kurum ve girisimler arasinda kamuoyuna acik

paylasimlar oncesinde marka, logo ve isim
kullanimina iliskin haklarin yazili olarak belirlendigi

durumlar yaygindir. Bu anlasmalar genellikle
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kullanim kapsami, sure ve iletisim kanallarini
icermektedir.

> Kurumlar, isimlerinin veya gorsellerinin girisim

sunumlarinda veya basin aciklamalarinda yer
alabilmesi icin  6nceden onay mekanizmas
gelistirmekte; bdylece kurumsal itibara zarar
verebilecek durumlarin 6ntne gecilmektedir.

> Bir is birligi sonlandiginda taraflarin birbirleri

hakkinda kamuoyuna yapacaklari agiklamalarin
sinirlarimin neler olacagl onceden yazili olarak
belirlenmektedir.

> Kurumlar, yatirim yaptiklari girisimlerin bagimsiz

faaliyetleri ve yonetsel isleyisinden dogrudan
sorumlu olmadigina dair farkli platformlarda
bilgilendirmeler  yaparak ~ onlem  almaya
calismaktadir.

> Ortak basar hikayelerinin basinda yer alacagi

durumlarda, kurumlar ve girisimler  metinler,
sunumlar ve bultenleri beraber hazirlayarak
ya da karsilikli onaylayarak her iki tarafin da bu
basaridan dogru faydalanmasini saglamaktadir.

iyi Uygulama Onerisi:

> Is birligi stireclerinde taraflarin itibar yonetimine
yonelik uzmanlarin  katkilariyla  karsihkli - risk
degerlendirmesi yapmalari énemlidir. is birliginin
baslangicinda uzman destegi ile ortak bir “itibar
ve iletisim protokolu” gelistirerek, kriz anlarinda
nasil bir soylem ve koordinasyonla hareket
edileceginin netlestirilmesi faydali olabilir.
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Kurum-Girisim is Birliklerini
Dolayli Etkileyen Faktorler

Kurum ve girisimlerin kendine 6zgu dinamikleri
her bir is birligini benzersiz bir yolculuk haline
getirmektedir. Rapor 0Onceki boélimlerinde; bu
yolculukta kurum ve girisimlerin sik karsilastigl
yapisal ve operasyonel uyumsuzluklara
odaklanmaktadir.  Kurumlar, girisimler, hukuk
ofisi temsilcileri ve sektdér uzmanlari ile yapilan
mulakatlarin - neticesinde bu uyumsuzluklarin
temelinde  taraflarin  beklenti  farkhliklarinin
yattigl gordlmustur. Ayni mulakatlarda kurumlar
ve girisimler; farkh beklentilerin dogurdugu
uyumsuzluklarin Otesinde ekosistemde
karsilastiklari diger zorluklari da dile getirmislerdir.

Raporun inceleme alaninin disinda kalmasina
ragmen, butunsel bir bakis agisi gelistirebilmek
hedefiyle kurum ve girisim etkilesimini dolayli
olarak sekillendiren unsurlara bu bélimde kisaca
yer verilmektedir. Bu unsurlar kapsami itibariyla
yatirimal iliskilerinin yonetimi, hukuki altyapi ve
firsat esitligi odaginda gruplandiriimistir.

MuUlakatlarda dile getirildigi Uzere yatinmci
iliskilerinin dogru yonetimi girisimler icin 6nem
tasimaktadir. Bir girisimin en sik karsilasilan
yatirnmcilarr arasinda melek yatinmcilar, VCler,
CVC'ler veya belirli bir destek yapisi olmaksizin
serbest yatirim yapan sirketler yer almaktadir.
Bir yatinm turunda bu yatirmc tiplerinin
birkaci veya hepsi bir arada yer alabilmektedir.
Girisimciler, yatirim sozlesmesi hazirlanirken farkli
yatinmcilarin farkli istekleriile karsilasabilmekte ve
bazen bu talepleri yonetmekte zorlanabilmektedir.
Yatirimcilarin beklentilerini ortaya koydugu yatirim
sozlesmelerinde yer alan bazi maddelerde denge
gozetilmemesi girisim Uzerinde ileride bir bask
unsuru olabilmektedir. Ornegin girisimde sahip
oldugu hisse oranin azalmasina, diger bir deyisle
seyrelmeye karsi koruma (anti-dilution) ve sirketin
mulkiyetinin satisi veya tasfiyesi sirasinda tasfiyede
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imtiyaz alma (liquidation preference) gibi yatirimciy
koruma odakli haklarin, hatali kurgulandiginda
kurucu ortaklarin zaman icinde ¢ok fazla hisse
kaybetmesine yol actigi gozlemlenmektedir. Bu
durum, sadece yonetim dengesini bozmakla
kalmamakta, ayni zamanda girisimin ilerleyen
yatirim turlarinda pazarlik gucinu zayiflatmakta,
stratejik karar alma kapasitesini sinirlamakta, ama
daha da 6nemlisi kurucular tUm motivasyonunu
kaybedebilmektedir. Ayrica bazi girisim
temsilcileri,  yatirnm  sUrecinde  karsilastiklari
sOzlesme taslaklarinin  agir yukumltlukler ve
orantisiz cezai maddeler icerdigini ifade etmistir.
Bu tur duzenlemeler, taraflar arasi glveni
zedeleyebilmekte, muzakere sureclerini ¢ikmaza
sokabilmektedir.

Kurumlarin yatinm yapma tecribe ve olgunluk
seviyesi arttikca girisimlere yatirm sureci ve
sonrasinda daha az uyumsuzluk yasandigi ve daha
verimli bir is birligi yUrUtdlebildigi mulakatlarda
paylasiimistir. ~ Sektor uzmanlari ile  yapilan
mulakatlarda; kurumun yatirim yoluyla girisimlerle
isbirligitesis etmekicindogrudangirisimlereyatirim
yapmak yerine, profesyonel sekilde yonetilen VC
fonlarinin deneyimlerinden yararlanarak bu yapilar
araciligiyla ekosisteme katilim saglamasinin, son
yillarda uluslararasi 6lcekte daha fazla benimsenen
bir strateji haline geldigi belirtilmistir.

Bumodel,yalnizcafinansalkazan¢saglamaamaciyla
degil; yeni teknolojilere erken erisim, farkl sektor
ve pazarlara dair i¢gdrd kazanimi ve girisimcilik
ekosistemine daha yakin pozisyonlanma agisindan
da glclu bir arac olarak degerlendirilmektedir.

VC fonlarina vyatinm vyapan kurumlar sinirli
sorumluluga sahiptir ve yonetsel bir rol
Ustlenmeyen ortak (limited partner - LP)
konumundadir. Ancak bu ortaklk sirasinda

karsilastiklari basarili girisimlere kendi kaynaklarin
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kullanarak dogrudan vyatinrm yapma hakkini
(co-investment) kullanarak daha secici ve kontrolld
bir yatirim sureci ydrutdrken, fonun genel portfoy
yapisl nedeniyle riski dagitabilmekte ve farkli
dikeyler ile tanisabilmektedir.

Bazi kurumlar, kendi ekiplerinden profesyonelleri
bu fonlarda gecici olarak gorevlendirerek, yatirim
yonetimi sUreclerine dogrudan dahil olmakta; bu
deneyim sayesinde hem yatirm pratigine dair
birikim edinmekte hem de bu bilgiyi kurum igi
stratejik yapilara aktarabilmektedir. Bu tlr yapilarin
sundugu ogrenme alani, kurumsal yatinmcihigin
sadecefinansaldegil kulturelolarakolgunlasmasina
da katkr sunmaktadir. Gorusmelerde paylasilan
deneyimlerde; bazi kurumlarin bu yontemi bir ara
asama olarak degerlendirdigi, fona yatirimci olarak
katihmindan elde ettigi kazanimlar sonrasinda
kendi yatirim yapisini kurdugunu gortlmektedir.

Ozellikle son vyillarda girisimlerin  yonetim ve
operasyonel faaliyetlerini hizla farkli Ulkelere
tasimasi, girisimci dostu hukuki altyapinin 6nemini
bir kez daha ortaya koymaktadir. Gelinen noktada
Turkiye'de hukuki altyapinin gelismesi yonunde
yapilan calismalarla birlikte ilerleme kaydedilmis
olmasina ragmen, Dbirtakim  mekanizmalarin
mevzuata uyum  sUrecinin  yeterince  hizll
tamamlanarak calistirlamamasi  ekosistemdeki
beklentiyi karsilamamaktadir. MUlakatlarda sikca
s6z edilen hizli, sade ve esnek bir yatirim sureci
icin tasarlanan SAFE gibi araclar hukuki zeminde
yeterince karsilik bulamamaktadir. Bu durum
Ozellikle erken asamadaki girisimlerin yatirim
sureclerinin  uzamasina ve zorlasmasina yol
acmaktadir.

Hukuki altyapinin dijital dontstm hizina paralel
olarak guncellenememesi gortusmelerde dikkat
cekilen bir baska konu olmustur. Girisimler, 1slak
imza zorunlulugunun ve genel kurul toplantilarinin
mevzuatin - dngordtgu  sekliyle dijital ortama
tasinmasinin ek maliyet ve operasyonel zorluk
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olusturdugunu  belirtmislerdir. ~ Ek  olarak,
calisanlarin emeklerinin karsiligr olarak sirketin
hisse havuzundan pay almasina olanak saglayan
uygulamalarin son yillarda artmasina ragmen bu
konudada halen zorluklarin oldugu dile getirilmistir.
Ulkemizde sirketlerin calisanlarina hisse vermesi
anlayisinin - yaygin  olarak kabul gérmemesi,
kolaylastirici 6zel bir mevzuatin olmamasi, girisim
ve calisan tarafindaki bilgi eksikligi bu zorluklar
arasinda yer almaktadir. Bu alanda iyilestirmelerin
yapilmasi sinirl imkanlari olan girisimlerin ihtiyac
duyduklari nitelikli insan kaynagini c¢ekebilmesi,
elde tutabilmesi ve bu kaynak ile uluslararas
pazarlarda daha rekabetci olabilmesi icin faydall
olacaktir.

Yukarida soz edilen faktorlerin yani sira, Turkiye
girisimcilik ekosisteminin firsat esitligi saglamada
gelisime acik alanlart bulunmaktadir. Mulakatlar
sirasinda, ozellikle Istanbul disindaki sehirlerde
faaliyet gosteren girisimlerin yatirim sUreclerine
erisimde daha fazla engelle karsilastigl; kadin
kuruculu girisimlerin ise hem gorunurlik hem de
kaynaklara erisim acisindan daha sinirli imkanlara
sahip oldugu yonunde paylasimlar dile getirilmistir.
Bolgesel esitsizlik yalnizca sermaye degil; deneyim,
iliskiagive destek mekanizmalarina erisimacisindan
da dengesizlik yaratmakta; Istanbul disindaki
girisimlerin yatirimcilara ulasma, mentorluk alma
ve kurumlarla temas kurma konusunda daha sinirli
firsatlara sahip olmasina sebep olmaktadir.

Raporun temel odagl disinda kalan bu ekosistem
dinamikleri, strdurdlebilir gelisim icin gbz éntnde
bulundurulmasi gereken tamamlayici
olusturmaktadir.  Kurum-girisim  etkilesiminde
saglikli is birliklerinin kurulabilmesi, yalnizca iki
aktorun etkilesimine degil, ayni zamanda sistemin
butlinune etkieden buve benzeridolayli faktorlerin
dogru bicimde tanimlanmasina ve tum paydaslarin
bu dogrultuda hareket etmesine baghdir.

unsurlari
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Genel Degerlendirme

Kurum-girisim is birlikleri, yUksek potansiyele
sahip olmasina ragmen, taraflarin farkli beklentileri
ve calisma bicimleri nedeniyle verim kaybinin
yasandigl karmasik bir sirece donusebilmektedir.
Kurum-girisim is birliklerinde yasanan operasyonel
zorluklardan, ortaklik yapilarinda ortaya cikan
yonetisim sorunlarina kadar uzanan pek cok konu,
bu raporda sahadan elde edilen bulgular i1siginda
elealinmaktadir.Raporyalnizca mevcut problemleri
tespit etmekle kalmayip, sahada karsihg olan
¢o6zUm oOnerilerini de tartismaya acarak kurum ve
girisimlerin stratejik uyumu yakalamasina katkida
bulunmay! amaclamaktadir.

Girisimcilik ekosisteminde yer alan farkli aktorlerle
yapillan mulakatlarda paylasilan deneyimlere,
gozlemlere ve Onerilere dayanan bu raporda
yer verilen iceriklerin her kurum-girisim is birligi
icin birebir gecerli olmayabilecegi géz onlnde
bulundurularak her is birligi, kendi baglami ve
dinamikleri icinde degerlendirilmelidir. Bu calisma,
karar alicilara olasiliklari gostermek, farkl uygulama
bicimlerine dair farkindalik yaratmak ve is birligi
sUrecine dair icgoruleri daha sistematik bicimde
paylasmayl amaclamaktadir. Strecin daha verimli
olmasticin ortak bir anlayis zemininde yenifikirlerin
gelismesine katki saglanmasi hedeflenmektedir.

Rapor, kurum-girisim is birliklerinde sorunlarin
iyi niyet ve anlayis temelinde ¢6zUmlenmesinin,
yalnizca taraflara degil, tim is diinyasina ve ulkeye
deger kattigl yaklasimiyla kaleme alinmistir.

Ornegin Ulkemizde bankacilik sektord ile finansal
teknoloji girisimlerininis birligi 6deme sistemlerinin
donustmunu hizlandirmis ve kayit disiligin éndne
gecilmesine katkida bulunmustur.  Otomotiv
sektérunun  teknoloji  girisimleriyle  gelistirdigi
ortak ¢ozumler ise mikro mobilite deneyimini
guclendirmis, elektrikli ara¢ sarj istasyonlari
ve batarya teknolojilerinin  olgunlasmasini
hizlandirmistir. Saglik ve ilag sektorlerinde kurumsal
deneyim ile girisimlerin cevikliginin birlesmesi
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hem hastalar i¢in tedavi streclerinde hem de Ulke
ekonomisinde dogrudan deger yaratmistir.

Bu is birliklerinin gelistirilmesi, yalnizca istihdamin
artirilmasi degil, ayni zamanda genc¢ yeteneklerin
ekosisteme kazandirilmasi acisindan da  kritik
6neme sahiptir. BuUyUk kurumlarin destegiyle,
Ulkemizin  sanayilesmis disindaki
girisimlerin dlceklenmesi ise bdlgesel kalkinmayi
Uluslararasi

merkezleri

glclendirmektedir.
bakildiginda, bu is birlikleri Turkiye'nin kuresel
pazarlardaki rekabet glcinU yUkseltmekte ve

duzeyde

girisimlerin gdorandrltgunu artirmaktadir.

Kurum-girisim is birliklerini gelistirmek, gelecegin
rekabet¢i ve yenilikgi
kurmak anlamina gelmektedir. Bu nedenle raporda

ekonomisinin  altyapisini

paylasilan Oneriler, sadece mevcut sorunlara

¢ozUm arayisi degil, ayni zamanda ekosistemin

surdurulebilirligine  bir  katki  olarak  olarak
degerlendirilmelidir.

TUSIAD  Kurumlarda  Girisimcilik ~ Calisma
Grubu, uzun yillardir paylastig ve

www.kurumlardagirisimcilik.com
adresinden ulasilabilecek rapor, makale, video
ve bulten icerikleri ile kurumlarda girisimciligin

teorik ve pratik cercevesinin  gelismesine
katki saglamaktadir. Bu rapor da kurumlarin
girisimlerle is Dbirliklerini odagina almaktadir.

Onumuzdeki dénemde, bu alandaki uygulamalarin
derinlestirilmesi, sektorden gelecek yeni gorus
farkli
fonksiyonlarinin strece daha etkin katiliminin

ve deneyimlerin alinmasi, kurumlarin
saglanmasl ve lyi
amaciyla icerik Uretilmesine devam edilmesi
planlanmaktadir. Bu dogrultuda, is birliklerinin
yalnizca bir yatirim veya ticaret iliskisi degil, uzun
vadeli birlikte deger yaratma arayisi olarak ele

alinmasina yoénelik katkilar strdurutlecektir.

orneklerin yayginlastiriimasi
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Tesekkur

“Kurum-Girisim Is Birliklerinde Stratejik Uyumu Yakalamak” raporunun hazirlik siirecinde gerceklestirilen

mulakatlara katilarak katki veren girisimcilik ekosistemi paydaslarimiza tesekkur ederiz.

212 VC

Allianz Turkiye

Anadolu Efes

Arya VC

Carbon Gate
Driventure

Exairon

Fazla

First Drop Ventures
Gemicioglu Hukuk
Getmobil

Harvey Arasan Avukatlik Ortakhgi
inci Holding

Ko¢ Holding

Mall 1Q

Metis Ventures

Optiyol

Ozmen Yal¢in Avukatlik Ortaklig
Reengen

Rem People

Revo Capital

Thread in Motion
TUPRAS

Usersdots

Unsal Avukatlik Ortakhig)
Vestel Ventures

Yapay Zeka Fabrikas
Wellbees

WorkyBe

Zebra Elektronik

*Raporda yer alan icerikler, milakat katiimcilari ve proje grubu yelerinin agirlikli olarak paylastigr gorislere ve

Ali Karabey

HUmeyra Boztung

Seyma Merve Gurses, Emine Sali
Ozlem Eke, Sanem Tatldil Ozal
Okan Dursun, Samet Can Topkaya
ilknur ilkyaz Gl

Utkan Sanda

Koray Kocger

John Yanyali

Av. Dr. Bora Gemicioglu

Zeynep Uygun

Deniz Eray Harvey

Aylin Girgin Ozbilis, Mehmet Tunckanat
Samir Deliormanli

Batu Sat, Firuze Duygu Caliskan, Yaren Eray
Merve Zabci

Tuba Gozbasi

Murat Ayyildiz

Burak Sefer

Bulent Peker

Cenk Bayrakdar, Melis Gencturk
Kadir Demircioglu

Esen irtem Karagdz, Funda Cetin
Sevin Balliktas

Sait Baha Erol

Utku Gokkaya

Can Bakir, Elif Karagoz

Melis Abacioglu

Aybar Basaran, Emre Pehlivanli

Berkay Somali

uzman katkilarina dayanmaktadir; herhangi bir kurumun tekil goristnd yansitmamaktadir.
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Tesekkur

Yazilive s6zIU gorus vererek rapor icerigine destek olan Proje Grubu Uyelerimize ve ekosistem paydaslarimiza

tesekkur ederiz.

Allianz Turkiye HUmeyra Boztung

Driventure Sena Cebe

Eczacibasi Holding Alp Eren Gokturk

Fark Labs Erhan Ak

Finberg Gaye Or

Ford Otosan ibrahim Yigit Gokce

Gemicioglu Hukuk Burosu Av. Dr. Bora Gemicioglu

GUN + Partners Avukatlik Burosu Av. Hande Hancer

Maxis Girisim Sermayesi Emre Olger, Firat Umur

Revo Capital Cenk Bayrakdar, Melis Gencturk
SRP Legal Av. Dr. Cigdem Ayozger Onglin, Hansa Hersek
Turkiye Is Bankasi Ceren Sayar, Derya Yavuz

Yildiz Ventures Ecem Altiok
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Aciklamalar

Anti-Dilution > Seyrelmeme Hakki

Bir startup’a yatirim yapmis olan yatirimcilar, ileriki yatirim turlarinda yatirim yapmaz ve sermaye artirmina
katilmazlarsa sirkette sahip olduklari pay orani azalir yani seyrelir. Anti-Dilution koruma maddelerinin amaci
mevcutyatirimcilarin sirket sermayesindeki pay oranlarininilerikiyatirim turlarinda azalmamasini saglamaktir.
Bu sekildeki asiri korumaci maddeler, potansiyel sonraki yatirimcilar tarafindan olumlu karsilanmayabilir ve
bu durum startup’in gelecekte yatinnm almasini ve finansman bulmasini zorlastirabilir. Boyle bir durumla
karsilagsmamak icin anti-dilution maddelerinin yatirimcilari korurken, sirketin sdrdurulebilir bUytmesini de
engellemeyecek sekilde yazilmasi dnemlidir.

(Startup Yatirimlari: Yatirimci ve Girisimcinin El Kitabi, 2025)

Convertible Loan > Paya DonUsturulebilir Borg

lleride hisse senedine veya ortaklik payina dénusturdlebilenbir borg tird. (invest.gov.tr, 2025)

Employee Stock Ownership Plan (ESOP) > Calisan Hisse Senedi Sahipligi Plan

ESOP, calisanlara sirkette hisse sahipligi hakki saglayan bir Gcretlendirme yontemidir. (jpmorgan.com, 2025)

Liquidation Preference > Tasfiye Payinda imtiyaz

Bir ¢ikis gerceklestiginde yani sirketin hisselerinin ya da varliklarinin satisi gerceklestiginde Yatirrmcinin
oncelikli olarak ve/veya sirketteki hisse oranindan daha yuksek oranda getiri elde etmesini saglayan
sozlesmesel bir hukim. (openvc.app, 2025)

Limited Partner (LP) = Sinirli Ortak

Bir Genel Ortak (GP) tarafindan yonetilen 6zel sermaye fonlarina yatirim yapan, yatirimi oraninda sinirli
sorumluluga sahip olan ve yonetim yetkisi bulunmayan bir kisi veya kurulustur. (invest.gov.tr, 2025)

Proof of Concept (PoC) - is Dogrulama

Bir drdnun, hizmetin veya is planinin uygulanabilir oldugunu gostermek icin yurutilen pilot uygulama.
(startupnationcentral.org, 2025)

Simple Agreement for Future Equity (SAFE) > Gelecekteki Pay Sahipligi icin Cerceve Sozlesme

SAFE, bir girisim ile yatirimci arasinda yapilan ve yatirimciya belirlenmis asamalar sonucunda sirketin hissesini
alma hakki veren basit bir yatirim sozlesmesidir. (ycombinator.com, 2025)

Term-Sheet > Niyet Mektubu / Temel Hukumler

Bir tarafta potansiyel yatirimci, diger tarafta girisimcinin muhtemel bir yatirm hakkinda gorismeye
basladiklarini belgeleyen ve bu gérismelerin imza ve daha sonra kapanis ile sonuclanmasi icin temel sartlari
duzenleyen cogunlukla baglayici olmayan sozlesmedir. (Startup Yatirimlari: Yatirimci ve Girisimcinin El Kitabi,
2025)
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