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Kiresel Sirketlerin Durumu

Inovasyon, yenilik, yenilesim dendiginde eskiye
nazaran akillarda artik daha net resimler olusmaya
basladigini soyleyebiliriz. Hele ki iilkelerin sosyo-
ekonomik gelismisliklerine biraz ilgi duyuyorsaniz
inovasyon kavraminin burada ne kadar 6nemli bir
yer oynadigini fark etmissinizdir. Buradan yola
¢ikarak calismamizda, Avrupanin en inovatif ve
diinyanindailkleriarasindagosterilen Almanyanin
ozellikle kiiresel sirketlerinin inovasyon yonetimi

yaklasimlarini incelemek istedik.

inovasyon Nedir?

Incelemeye baslamadan énce hizlica “inovasyon”
kavraminin kisa bir tanimini yapmanin yerinde
olacagini diisiiniiyoruz. Inovasyon; ekonomik ve
sosyal alanda katma deger yaratan bir yeniligin
tretimi, adaptasyonu, asimilasyonu ve bu
yenilikten yararlanilmasi olarak tanimlaniyor.
Buna ek olarak {iiriin, hizmet ve pazarlarin

yenilenmesi ve genisletilmesi, yeni bir tretim

metodunun  gelistirilmesi ve yeni yonetim
sistemlerinin  kurulmasinda da inovasyon
kavrami kariggmiza ¢ikiyor. Bu tanimlara

bakilarak aslinda inovasyonun, hem siire¢ hem
de gikt1/iiriin oldugu diistintilebilir'2.

Bu akademik tanimmin yani sira, kurumlarin
inovasyon kavramini nasil ele aldiklar: da 6nemli
bir yer tutuyor. Bu kapsamda Diinya Ekonomik
Forumu (World Economic Forum / WEF),
inovasyon ekosistemini 5 ana baglikta inceliyor.
Bunlar; ticarilesme potansiyeli, etkilesim giicii ve
gesitlilik, yonetsel gereksinimler, Ar-Ge yatirimi
ve girisimcilik kiiltiirti. Bunlara ek olarak bilgi ve
iletisim teknolojileri (ICT) adaptasyonu, egitimin
kalitesi ve rekabetin yogunlugu da inovasyon
ekosistemine girdi yapan parametreler olarak
goriiliiyor. Ornegin; en ileri inovatif iilkeler
arasinda yer alan Amerika ve Almanya; girisimci
kiltiirleri ile gesitlilige ve etkilesime daha agik
olmalar1 sayesinde diger inovatif iilkelerden
(Giiney Kore ve Japonya) daha fazla 6ne ¢ikiyor®.

Kiiresel Inovasyon Indeksi (Global Innovation
Index / GII) inovasyon
yetkinligini etkileyen girdi parametreleri su
sekilde belirtiliyor: enstitiiler, insan kaynag:
ve arastirma giicii, alt yapi, pazar ve is diinyasi.

caligmasinda ise
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Sekil-1 Ulkelerin sirketlerindeki Ar-Ge harcamalarnin
toplam harcamaya orani®¢

Gerikalan 3% Tayvan 2%
isvigre 4%
Giiney Kore 4%

isveg 1%
Finlandiya 1%
irlanda 1%
italya 1%
Diger AB iilkeleri 2%

ABD3 7%

Hollanda 3%

W,

Fransa 4%

|/

ingiltere 4%

Almanyal 1%

Gin1 0% Japonya 14%

Cikt1 parametreleri ise bilgi, teknoloji tirtinleri ve
yaraticilik olarak ele aliniyor*.

Almanya’nin Ulke Bazinda inovasyon
Performansi
Yukaridakitanimlardandayolagikarak,inovasyonu
destekleyen en 6nemli parametrelerden birisinin
hala Ar-Ge yatirimlar1 oldugunu ¢ikartabiliriz. Bu
kapsamda diinya genelinde iilkelere baktigimizda
2018 yili Ar-Ge %10.9’luk
(~80 milyar Avro) pay1 ile Almanya, ABD ve

harcamalarinda

Japonyadan sonra 3. sirada yer aliyor (Sekil-1).
Avrupa genelinde ise 135 sirketi ile Almanya,
birlikteki diger tlkelere ciddi bir fark atarak
endiistri alaninda Ar-Ge’ye en ¢ok yatirim yapan
tilke konumunda bulunuyor>® (Sekil-1 ve $ekil-2).
(Burada Ingiltere’yi Brexit siirecinden dolay1
degerlendirmenin disinda birakiyoruz.) Bunlara
ek olarak diinyanin en ¢ok Ar-Ge harcamasi
yapan 50 sirketi listesinde, Almanyanin 9 sirketi
bulundugunu da belirtmek gerekiyor>.

Yine GII raporuna goére, Almanya 129 iilke
arasinda inovasyon yetkinligi agisindan diinyada
9. sirada yer aliyor!. Bununla birlikte arastirma
yogun endiistrilerdeki Ar-Ge harcamasi (11.9%)
ile yiiksek teknolojili endistrilerdeki Ar-Ge
harcamalarina (9%) bakildiginda Almanyanin
diinya genelinde 1. siraya oturdugunu goriiyoruz’
(Sekil-3).

Sekil-2 AB Ulkelerinin Ar-Ge harcamasi yapan sirket-
lerinin sayilarinin kiyaslanmasi (2018)%¢

Almanya 135

. ingiltere 135
@
@

. Finlandiya 18

. Avusturya 16
. Belcika 16
. ispanya 15

Fransa 75

@® Yunanistan 2
Hollanda 40

@® Portekiz 2
i 36
Svee @ Macaristan 1
Danimarka 30 ® Polonyal
Italya 24 ® Maltal
irlanda 24 @ Polonya 1

Yukaridaki verilerle iligkili olarak, Alman Patent
ve Fikri Haklar Ofisi (DPMA)ne 2017 yilinda
yapilan patent bagvuru sayisinin 128 bin oldugu
belirtiliyor. Bu sayede Almanya, patent bagvurusu
alaninda Avrupada 1. ve diinyada 5. siraya yerlesmis
durumda. Buradan yola ¢ikarak Avrupada yapilan
her 3 patent bagvurusundan birisinin Almanya’ya
ait oldugu séylenebilir.

Almanyanin bu basgarisinin, sivil ve 6zel aragtirma
enstitiilerinin destegi olmadan gerceklesemeyecegi
agikar. Yine GII'nin raporuna goére Almanya,
aragtirma ¢iktilarinin kalitesi anlaminda diinya
siralamasinda’. iken, enstitiilerin genel kalitesinde
4. sirada yer aliyor*. Almanyada sivil ve 6zel olarak
toplamda binden fazla enstitii bulunuyor. 600 kadar
aragtirma ve inovasyon agina/kiimesine sahip olan
Almanyanin, bu kurumlarda yaklasik 614 bin Ar-
Ge ¢aligan1 bulundugunu ve bunlarin 358 bininin
aragtirmact oldugunu belirtmek 6nemli’.

WEFin en son yaymnlanan Kiiresel Rekabet
Raporu’na gore Almanya diinyanin en inovatif
ekonomisi olarak belirtiliyor. Bu basariy1 elde
etmesinin en Oonemli sebebi olarak ise, ozellikle
otomotiv endustrisinde “mobilite, stiriiciisiiz
araclar ve elektro-mobilite” alanlarinda siirekli
yatirrm yapmast ve yeni fikirler gelistirmesi
gosteriliyor. Bircok baska tilke ekonomik kriz

nedeniyle bu alanlardaki Ar-Ge harcamalarim
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Sekil-3 Arastirma yogun endustriler kapsaminda Ul-
kelerin endustrilerinin Ar-Ge harcamasi’
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kisarken, Almanyanin tam tersine ozellikle
KOBI’lerine ve e-mobilite alanindaki projelere
ayirdig fonlari arttirmis olmasi onu diinyanin en

inovatif tilkesi konumuna tagiyor®.

Sirket Karlihgi ve Siirdiirilebilirlik
Parametrelerine Gére Alman Sirketleri
Daha Az inovatif!

Ar-Ge harcamalari agisinda diinyanin 6nde gelen
inovatif tilkelerinden olan Almanya (WEFe gore>°
diinya siralamasinda 3.), Forbes'un yayinladig:
diinyanin en inovatif sirketleri listesinin 2019
verilerine gore ise higbir sirketini ilk 50 arasina
sokabilmis degil! Listeyi domine eden Amerikan
ve Cinli sirketlerin disinda sadece 1 tane Fransiz
sirketi ilk 50'de yer aliyor. Alman sirketleri, ilk 100
arasinda dahi yer almryorlar!® (Sekil-4).

Burada dikkat edilmesi gereken husus, listede
yer alan sirketlerin genelde kiigiik ve/veya yeni
Daha
esnek siireclere sahip, hizli karar verebilen bu

kurulmus sirketler (start-up) olmalari.

sirketler, gelistirdikleri servis ve {iiriinlerle ¢ok
hizli deger yaratabiliyor. Bu yiizden, bu sirketler
radikal inovasyona ornek olusturacak iriinleri
gelistirmede basarili oluyor. Bunun aksine biiyiik ve
kokli sirketlerin kaynaklara daha kolay erismeleri,
kriz ve risk karsisinda daha az kirilgan olmalars,
radikalden ziyade onlarin artimsal inovasyonda

daha basarili performans gostermelerine yol

a(;lyorlo,ll,lZ‘
Kiigitk ve/veya vyeni sirketlerin inovasyon
potansiyelini degerlendirmek igin ise Ar-

Ge harcamalari, yatirnmlar, alt yapilar vb.
parametreler yerine Forbesun ¢alismasinda da
kullanildig: gibi “inovasyon primi” (innovation
premium) degeri gibi karlilik ve stirdiiriilebilirlik
odakli parametreler kullanilabiliyor®. Inovasyon
primi parametresi, hisselerin toplam piyasa
degeri ile gelecekteki nakit akisinin net simdiki

degeri arasindaki farki ifade ediyor.

Biz ise galismamizda, “inovasyon primi” gibi
karlilik ve gelecekteki nakit akisi beklentileri ile
iliskili parametrelerden ziyade, yapilan Ar-Ge

harcamalari, patent bagvurulari, mevcut alt yapilar

vb. verilere dayali parametreleri gozeterek Alman
kiiresel ekosistemini

sirketlerinin inovasyon

inceliyoruz.

Kiiresel Aiman Sirketlerinde inovasyonun
Durumu

WEF’in Kiiresel Rekabet Raporu'ndaki otomobil
sektorii yorumundan yola ¢ikarak, otomobil
treticilerinin 775 bin is alami ile Almanyadaki
endiistriyi  onemli  olglide  sekillendirdigini
goriiyoruz. Bu sektorde 6 giiclit Alman markas:
var: Volkswagen, BMW, Daimler, Audi (VW
Grubu), Porsche (VW Grubu) ve Opel (PSA
Grubu). 2017 y1ili verilerine gore Alman binek arag
tireticileri (orta ve liiks sinif arabalar) toplamda 16
milyon arag tiretti’. Bunun yani sira, 2017 yilinda
Almanya siiriiciisiiz binek ara¢ alaninda yaklagik
2,600 patent bagvurusunda bulundu. Bu oran 2016

yilina kiyasla %14 daha fazla!

Diinyadaki en biiyiikk binek arag iireticisi olan
VW, 2017 yilinda yaklasik 13 milyar Avroluk Ar-
Ge harcamas ile diinya siralamasinda bagi ¢eken
Samsung (~14 milyar Avro) ve Alphabet (~14
milyar Avro) gibi teknoloji devlerinin ardindan 3.
siraya yerlesti®. (Bunoktada 6nemli bir bilgi vermek
gerekiyor: Amazon, Ar-Ge ile diger alanlardaki
yatirimlarini birbirinden ayirmadigindan listede
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Sekil-4 Forbes'un 2019 yili verilerine gére Dinyanin En inovatif Sirketleri listesi (ilk 50)°

USUS FR CLUSCNUSCNUSUS JP US JP BEUSUSUSGB JP USUS FRCNKRUSCNUSTHUSUSUSUS KR USUSUSKRUS ID USUSKR IN USUSUSUSUSUSUS

1.ServiceNow

2.Workday
3.Salesforce.com

4.Tesla

5.Amazon.com

6.Netflix

7.Incyte

8.Hindustan Unilever
9.Naver

10.Facebook

11.Monster Beverage
12.Unilever Indonesia
13.Adobe Systems
14.Celltrion

15.Autodesk
16.Regeneron Pharmaceuticals
17 Vertex Pharmaceuticals

18.Amorepacific

19.AmerisourceBergen
20.lllumina

21.Marriott International
22.Alexion Pharmaceuticals
23.CP All

24.Red Hat

25.Tencent Holdings
26.FleetCor Technologies
27.LG Household & Health Care
28.Ctrip.com International
29.Hermés International
30.Starbucks

31.Align Technology
32.Fast Retailing

33.lhs Markit

34.Expedia

35.Sirius XM Radio
36.Visa
37.Anheuser-Busch InBev
38.Keyence

39.Bard

40.0riental Land
41.Molson Coors Brewing
42.Booking Holdings
43.China Molybdenum
44.Intuitive Surgical
45.Baidu

46.Mastercard
47.Falabella

48.Dassault Systemes
49.General Mills
50.Roper Technologies

-50,0%  0,0%

I inovasyon Premium*

50,0%1

00,0%1 50,0%2 00,0%2 50,0%3 00,0%3 50,0%

[0 Satis Bllylime Rakamlari (12 Aylik)
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yer alamadi. Yer almas: durumda 3. ya da 4. siraya
yerlesip VW nin Oniine gececegi diisiiniiliiyor).

Bu parlak tabloya ragmen, en inovatif Alman
sirketi bir otomobil ireticisi degil, otomotiv
sektoriine alt sistem saglayan Robert Bosch
sirketi. 2018 yilinda Bosch, DPMAa toplam
4230 patent bagvurusunda bulundu. Yaklasik 70
bin Ar-Ge calisan1 olan sirketin teknolojilerini,
bugiin neredeyse diinyadaki biitiin otomobillerde
gormek miimkin®. Otomotiv endiistrisinin
yani sira, makina imalati ve kimya endiistrisi
de Alman ekonomisinin ¢ok gii¢lii oldugu
alanlardan. Ornegin; 1865 yilinda kurulan BASE,
80 tilkede 353 iiretim tesisi ve 115 bin ¢aligani ile
bugiin diinyanin en biiyiik kimya sirketi olarak
biliniyor'®. Benzer sekilde kilit sektorlerden olan
elektrik ve elektronik alaninda kiiresel oyuncu
olan Siemens de bugiin 190 iilkede aktif durumda
ve mobiliteden yenilenebilir enerjiye kadar birgok
farkli alanda inovatif ¢aligmalar gergeklestiriyor'.

Onde Gelen Alman Sirketlerinin inovasyon
Yonetimi Modelleri

Bu boliimde diinyanin en gok Ar-Ge harcamasi
yapan sirketleri siralamasinda ilk 50 igerisinde
yer alan Alman sirketlerinin inovasyon yonetim
modellerini acgik kaynaklardan elde ettigimiz
veriler 15181nda inceleyecegiz.

VW

VW, 11,6 milyar Avroluk harcamasi ile diinyanin
5. ve Avrupanin lider Ar-Ge yatirimcisi sirketi

Tablo-1 Aimanya’nin inovasyon gdstergeleri

olarak biliniyor. Bu durumunu siirdiirmek ve
gelecekte otomativ trendlerine yon veren bir firma
olmak icin VW, TOGETHER 2025+ stratejisi
kapsaminda mobiliteyi en 6nemli konularindan
biri olarak belirliyor's. California, Avrupa ve
Asyadaki arastirma merkezlerini tek bir ¢at1 olarak
VW Group Inovasyon Bolimir'nde konumlandiran
sirket, 50 yildir faaliyet gosteren Ar-Ge boliimleri
arasinda sinerji yaratmay1 hedefliyor.

Gelisen teknolojilerdeki inovasyon kabiliyetini
stirekli canli tutmak amaciyla VW cesitli is birlikleri
yapiyor. Bunlardan birisi de Data:Lab. Ozellikle
Yapay Zeka, Dogal Dil Isleme, Derin Ogrenme,
Kuantum Hesaplama ve Ileri Analitik alanlara
odaklanan bu grup kendi uzmanlar1 haricinde
start-uplarla da ortak projeler yiiriitiiyor. Startup
Colloboration Space programi kapsaminda ise
start-uplara finansal destek ve uzmanlik imkan
saglayarak bir kulucka merkezi rolii iistleniyor'.
Farkli
ortakliklar da yapan VW, en son Kuantum

sirketlerle ¢esitli projelerde stratejik

Hesaplama alaninda Google ile giiciinii birlestirdi.

Bunlarin disinda VW  Group, miisterilerine
daha iyi hizmet sunabilmek i¢in Volkswagen
We (One Digital Platform) adinda bir
kiimelenme olusturdu. 2025 yilina kadar 3,5
milyar Avro yatirim yapilacak olan platformun
IoT alaninda bir otomobil merkezi olma iddias
var. Bu platform kapsaminda VW, WePark,
WeDeliver, WeExperience ve WeShare adinda
farkli uygulamalarini miisterilerinin hizmetine

sunuyor'®.

Almanya Ozelinde Parametreler

Deger

Almanya’nin Toplam Ar-Ge Harcamasi (2017/18)°

80 milyar Avro (135 sirket)

Dinya Ar-Ge Harcamasi icerisinde Almanya'nin Payi (2017/18)°

%10.9 (135 sirket)

*Bu veri, calismada deg@erlendirmeye alinmamigtir.

Sirketlerin, Almanya’nin Toplam Ar-Ge Harcamasi icerisindeki Payi (2017)7 ~%80
Dunya genelinde inovatif Ulkeler sralamasinda Almanya’nin yeri (WEF) (2018)3 3
Forbes dinyanin en inovatif 50 sirketi listesinde Alman sirketi sayisi (2018)° 0
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Daimler

Almanyanin lider arag gelistiricisi olan Daimler
AG, kuruldugu 1886 yilindan bu yana toplamda
114 bin patent bagvurusu yapmis ve 2018 yili
Ar-Ge harcamast 8.71 milyar Avroya ulasmis
durumda. Binek otomobilin yani sira, portféyiinde
VAN, otobiis ve kamyon da bulunan sirket, lider
konumunu korumak icin son dénemde mobilite
yapiyor.
Olasi inovatif ¢oziimlerde ge¢ kalmamak adina

konusunda ¢ok Onemli yatirimlar
rakipleriyle yakin ¢aligma ortamlariyaratan Daimler
AG, en son BMW Grup ile birlikte 5 ortakliga imza
att: REACH NOW, CHARGE NOW, FREE NOW,

PARK NOW ve SHARE NOW?™.

Bunlarin yani sira, Daimler AG’nin start-up’lar
ve pazardaki mevcut iriinleri degerlendirip
yatirim yapmak i¢in kurdugu birgok girisimi
var. Bunlardan en bilineni Start-up Autobahn.
Bu projenin sponsorlarindan olan Daimler
AG, 2016 yilinda bugiine 5 binin {zerinde
start-up1 incelemis ve bunlar icinden ozellikle
stirdiiriilebilirlik konusuna katki saglayan 150
inovasyon projesini baglatmis durumda. Bu
girisimlerden bir digeri; 2007 yilinda Daimlerden
¢ikan parlak fikirlerin olgunlastirilmasi amaciyla
bir kulucka merkezi olarak kurulan Lab1886.
Buna ek olarak sirket disindaki potansiyel inovatif
fikirlerin degerlendirilmesi ve stratejik ortakliklar:
baslatilmast amaciyla CIMme (cooperate to
innovate) adinda bir platform da var. Ayrica
pazarlarini gelistirmek ve uluslararasi arenaya
¢tkmak isteyen teknoloji odakli start-uplarin
stratejik yatirimlardan faydalanabilecegi Tech
Invest programi da bulunuyor®.

Bunlara ek olarak, sirket i¢indeki inovasyon
siireclerinin  yonetildigi Isbirligi ve Inovasyon
Yonetimi adinda bir departman da bulunuyor.
Digital Life ve Joint Think Tank
girisimlerinde oldugu gibi, sirket igin inovasyon

Ayrica

kiiltiriinii  gelistiren ve ¢alisanlar1 inovasyon
hakkinda
departmanlari da Daimler AG’nin inovasyon

stiregleri bilgilendiren ve egiten

ekosisteminde gormek miimkiin®.

BMW

Almanyanin bir diger o6nemli arag freticisi
olan BMW, otonom siiriis, dijital arag, bulut
teknolojileri, e-mobility, siber giivenlik, enerji
servisleri gibi belirledigi Oncelik alanlarinda
inovasyonlarina hiz kazandirmak amaciyla BMW
iventures olusumu ile cesitli sirketlere yatirim
yapiyor®. Teknik yeterliligi salt ¢alisanlarindan
beklemeyen BMW, agik inovasyon temelli birgok
olusumu basariyla yonetiyor. BMW Startup
Garage ile otomativ alaninda faaliyet gosteren
en iyi start-uplar1 destekleyen sirket, bu program
ile geng sirketlere, BMW Groupun kaynaklarina
ve know-how’mna erisim imkani saglarken yeni
teknolojiler tzerine ortak ¢aligma imkéani da
yaratryor®'. Benzer sekilde gelecegin miisterilerine
inovatif ¢oztimler sunmak ve bunu yaparken de
cevik bir diisiince yapisinda ¢aligmak icin BMW
Innovation Lab’tan faydalanan sirket, en iyi
start-uplar1 belirleyerek uzun vadeli partnerlik
kurmaya calistyor®. Disiplinler arasi etkilesimi
arttiracak, sirket ici ve disindan liderlerle
uzmanlarin bir araya gelecegi yaratici bir ortam
olan rad’hub platformu da sirketin bir diger a¢ik
inovasyon kanali olarak faaliyet gosteriyor. Bu
olusumlarin yani sira, yeni teknolojiler iizerine
farkli sirketlerle projeler de gelistiren BMW, IBM
ile bir araya gelerek bulut bilisim {izerin 8.5 milyon
stiriicliye katma deger yaratmasi ongoriilen ortak
bir ¢aligmaya imza att1*®. Ortak proje gelistirmede
tedarikgileriyle de yakin iliskide bulunan BMW,
Supplier Innovation Award ile {ist yonetimin
de destegini alarak tedarikgileri ile gelecegin

teknolojileri tizerine isbirligi yapryor*.

Bosch

2018 verilerine gore Almanyanin en ¢ok patent
bagvurusu yapmis sirketi segilen Robert Bosch,
yaklasik 69 bin Ar-Ge caligani ve 7,3 milyar
Avroluk Ar-Ge harcamasi ile devasa bir inovasyon
sistemi olarak gorilityor. Diinyada 12 farkli yerde
konuslanmis olan sirketin, glintimiizdeki en
inovatif kampiisii yapay zeka alaninda galigmalar
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®

$ekil-5 Toplam Ar-Ge harcamalarina gére Diinya’nin ilk 50 sirketi®

1.SAMSUNG
2.ALPHABET
3.VOLKSWAGEN
4.MICROSOFT
5.HUAWEI

6.INTEL

7.APPLE

8.ROCHE

9.JOHNSON & JOHNSON
10.DAIMLER
11.MERCK US
12.TOYOTA MOTOR
13.NOVARTIS
14.FORD MOTOR
15.FACEBOOK
16.PFIZER

17.BMW

18.GENERAL MOTORS
19.ROBERT BOSCH
20.SIEMENS
21.SANOFI

22.HONDA MOTOR
23.BAYER

24.0RACLE

25.CISCO SYSTEMS
26.BRISTOL-MYERS SQUIBB
27.NOKIA
28.QUALCOMM
29.ASTRAZENECA
30.GLAXOSMITHKLINE
31.FIAT CHRYSLER AUTOMOBILES
32.1BM

33.ABBVIE
34.GENERAL ELECTRIC
35.DELL TECHNOLOGIES
36.PANASONIC
37.NISSAN MOTOR
38.ELI LILLY

39.SONY

40.SAP

41.CELGENE
42.DENSO
43.ERICSSON

44 .CONTINENTAL
45.BOEHRINGER
46.AIRBUS

47.AMGEN
48.RENAULT
49.GILEAD SCIENCES
50.PEUGEOT

EUUSEUUSEUEUEUEU JP USEU JP US JP JP USUSUSUSEUEUEUUSEUUSUSUSEU JP EUEUEUUSEUUSUSUSEU JP USEUUSEU USUSCNUSEUUSKR

yapmak amaciyla 2017 yilinda kurulmus olan
Bosch Center of AI (BCAI)>.

130 yildir faaliyette olan sirket, fikirleri iriine
doniistirmek amaciyla Grow isimli bir start-

2.000 4.000 6.000 8.000 10.000 12.000 14.000

fazla destek verebilmek adina kendi fonladig bir
PhD programi da bulunuyor. Bunlara ek olarak,
Eclipse (eclipse.org) ve GitHub (github.com) gibi

acitk inovasyon platformlarinda cesitli projelere

up platformuna sahip. Ayrica Ar-Ge'ye daha dahil olan Bosch, buradan edindigi deneyimleri,
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sirket icindeki sosyal kodlama platformu olan
InnerSourcedakullanarak inovasyonu destekliyor.
Akademik ve is diinyas: ile hem isbirligini
gelistirmek hem de potansiyel aragtirma alanlarin
belirlemek i¢in Bosch'un kullandig1 bir diger
yontem ise Avrupa Birligi tarafindan fonlanan
projelerde yer almak. Endiistri 4.0, nesnelerin
interneti, robot teknolojileri ve daha birgok alanda
Bosch’un arastirma birimleri, ¢esitli iniversiteler

ve aragtirma merkezleri ile ortak ¢aligtyor®.

Siemens

170 yidir inovasyon c¢alismalarini ¢ok farkl
alanlarda siirdiiren Siemens, 2018 yilinda yaklasik
5.6 milyar Avroyu Ar-Ge harcamalarina ayirdi.
Yaklasik 44 bin Ar-Ge ¢alisani olan girket, yine 2018
yili verilerine gore 3850 patent bagvurusu yapti
ve 7300 bulus gerceklestirdi. Ar-Ge faaliyetlerini
Corporate Technology (CT) birimi catist
altinda toplayan Siemens, bu birim ile inovasyon
stratejisini merkezilestirmis durumda. Sirket CT
aracilig1 ile yeni teknoloji ve trendleri yakindan
izleyerek bir teknoloji ajandasi olusturuyor.
Bunun yani sira disiplinler arasi kurdugu teknoloji
platformlar1 sayesinde

gelistirdigi ¢oziimleri,

operasyon birimleriyle stratejik partnerlikler
yaparak onlarin da is siireclerine hizli ve ¢evik bir

sekilde dahil ediyor.

Katmanli imalat, otonom robotlar, Blockchain,
siber giivenlik, dagitimli enerji sistemleri gibi
konular1 odak aragtirma alanlar1 olarak belirleyen
sirket, Nesnelerin Interneti ve ozellikle iiretimde
dijitallesme alanlarina yatinm yapiyor. Bu
kapsamda bir nesnelerin interneti isletim sistemi
olarak gelistirilen Mindsphere platformu, tak-
calistir (plug&play) vyapist ile birgok cihazla
kolayca baglanti kuruyor, veri topluyor ve bu
veriyi gorsellestirerek anlamli hale getiriyor. Bu
platform yardimiyla Siemens, farkli lokasyonlarda
konumlanan Mindsphere Uygulama Merkezleri

ile bagarili bir agik inovasyon 6rnegi sergiliyor.

Universitelerle de partnerlikler kuran Siemens,
bu ¢aligmalarimi CKI Program (Center of

Knowledge Interchange) ve Innovation Think
Tank®® olusumlari ile yiiriitiiyor. 1995’ten beri her
yil bagarili arastirmaci ve gelistiricilere verilen
Yilin Mucidi Odiilleri (Inventors of the Year
Award) de Siemens tarafindan destekleniyor.
Next47 programi kapsaminda kiiresel bir bagimsiz
fonlama (Venture) sirketine da sahip olan Siemens,
ayrica sirket ici inovasyon siireglerini desteklemek
i¢cin Quickstarter adinda bir programa sahip*.

Bayer

flag endiistrisinde en yiiksek Ar-Ge harcamasi
yapan sirketlerden biri olan Bayer, inovasyon
konusunu haline

sirket degerlerinden biri

getirerek bircok farkli inovasyon yoOnetimi

programini ayn: anda Dbasariyla yiritiiyor.
Oncelikle inovasyonda isbirligine énem veren
Bayer, bilgiyi kurum i¢ine dahil etmenin yani sira
akademik cevre ve start-up ekosistemi ile yakin
iliski i¢inde ¢aligmalar siirdiiriiyor. Yeni teknoloji
ve is modellerini kesfetmek, bu alandaki fikirlere
kulugka destegi vermek ve topluluklarla temasta
olmak adina Bayer LifeHubs programini hayata
gecirdi. Bu program kapsaminda ¢esitli co-
creation etkinlikleri diizenleniyor ve odak konular
derinlemesine c¢alisiliyor. Paralel olarak, yeni
tedaviler ve tarim teknolojilerine odaklanan bir
acik inovasyon platformu sayesinde Bayer, gesitli
bilimsel projeleri fonluyor, ortak laboratuvarlarla
bu ¢alismalara destek oluyor ve buradan ¢ikan fikir
sahipleri ile partnerlikler kuruyor. Bunun yani sira,
Bayer’in basariyla ytiriittigii kurumsal farmasotik
platform olan Grants4Targets, belirli arastirma
konularinda tiniversitelere, akademik arastirma
enstitiilerine ve start-up’lara fon ve hipotezlerini
test etme olanag sagliyor. Tiim bu fikir gelistirme
ve start-up hizlandirma aktivitelerinin sonunda
Bayer, Ar-Ge departmanina dogrudan dahil
olmayan ancak Bayerin Ar-Ge portfolyosunu
tamamlayan bagarili girisimler kuruluyor. Leaps
by Bayer kapsaminda yiiriitilen bu caligmalar
ile Bayer, insanligin yiizlestigi 10 temel probleme
¢ozlim getirmeyi kendine

misyon edinmis

durumda. Yikici teknoloji treterek ¢igir agic
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Tablo-2 Kiiresel Aiman Sirketlerinin inovasyon Yénetimi Modellerinin/Ekosistemlerinin Ozeti

S D B:;Itui?:su Dahili inovasyon Harici inovasyon Rakiplerle
# Sirketler siralamasi | Harcamasi ) u PP
] . 2018 Mekanizmalari Mekanizmalan Isbirligi
yeri (2018) | (milyar Avro) (EPO)"
) Startup Space Program,
! YW 3 1.6 306 Data:Lab, We Platform Google
ldea Challenge, Start-up Autobahn,
' OpenSpace, Lab1886, CIMme,
42
2 || elmiEr e 8.7 7 Digital Life, Joint Tech.invest, ELLY
Think Tank startupintelligence.io
BMW StartUp Garage,
BMWGroup BMW Innovation Lab,
Research and BMW iventures, Daimler AG,
3 BMW 17 6.9 273 Innovation rad°hub, IBM
Centre (FIZ) Supplier Innovation
Award
4 Boselt 19 73 1286 InnerSource, Bosch | Grow, Eclipse ve GitHub )
' Center of Al projeleri
Next47, Mindsphere
Corporate Application Center,
5 Siemens 20 5.6 2493 Technology, Inventors of the Year, Philips*?
Quickstarter Center of Knowledge
Inferchange Program
Innovative
o wow | 2 | sz | s | oo | fomUses | et
Y ' Entrepreneurship 9eTs, Structural
Leaps by Bayer )
Genomics
Consortium*
SAP NetWeaver,
SAP Innovation SAP Ventures
45 ! -
/ SAP 40 3.6 700 Cenfer SAP Labs,
SAP Next-Gen
8 | Confinental 44 2.8 691 - - -
. . opnMe, BioMedX ve }
9 | Boehringer 45 3.2 183 digital lab Bl X InnoCentive projeler

inovasyonlar hedefleyen 3 firma bu programin ilk

¢iktilar1 olarak kuruldu?-#2%

o Casebia  Therapeutics: = Hematoloji  ve
Otoimmunde nadir hastaliklara sifa saglayici

tedaviler iizerine ¢alistyor.

o BlueRock Therapeutics: Parkinson ve kronik

kalp rahatsizliklarina odaklaniyor.

o JoynBio: Siirdiriilebilir tarim i¢in yeni

teknolojiler arastirryor.
SAP
IT

diger sektorlerden farkli olarak kendine 6zel bir

sektoriiniin  6nemli oyuncularindan SAP,

ekosisteme sahip. Bu ekosistemde bir yazilim
firmasi SAP ile ¢ok cesitli iliskilerde bulunabiliyor.
Ornegin, bu firmalar SAPnin tedarikgisi
olabilecekleri gibi SAP NetWeaver ya da SAP
Ventures tarafindan fonlanan bir firma olabiliyor.
Bunlarin yani sira bir yazilim firmasi SAP’nin
satin alim hedeflerinde de yer alabilir. Bu karmagik
partnerlik iligkisini firsata ¢evirmeyi bilen SAP,
inovasyon yonetimi stratejisini bu ekosistemden
maksimum sekilde yararlanmaya yonelik kurdu?.

Ar-Ge kuruluglarinin merkezini olusturan SAP
Labs, SAP’nin anahtar ¢oziimlerine odaklanan ve
diinyanin stratejik noktalarinda bulunan bir diger
SAP girisimi olarak karsimiza c¢ikiyor. Her biri
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spesifik uygulamalara yogunlasan 17 farkl tilkede
20 farkl lab, toplam Ar-Ge is giiciiniin %79unu
olusturuyor. Bu merkezlerden her birinin gorevi,
yerel {niversiteler ve start-uplar ile baglanti
kurarak SAPnin stratejik konularinda calismak
ltizere partnerlik etmek® Tim bu calismalar
basarili olmus olacak ki SAPnin en degerli
100 markasinin 98’i bu lablarda gelistirilmis ve
SAP’nin sahip oldugu patentlerin %70’i SAP Labs
tarafindan alinmis durumda.

SAPnin
karmagik riin gamini Intelligent Enterprise

teknoloji ~ stratejisine  baktigimizda,
catist altinda yeni teknolojileri dahil ederek
konumlandirdigini goriiyoruz®. Yenilik¢i bir¢ok
firmada oldugu gibi inovasyon ortakligi SAPdeki
inovasyon yonetimi uygulamalarinin temelini
olusturuyor. Bu dogrultuda SAP biinyesinde farkli
amaca gore Ozellesmis cesitli inovasyon ortaklig
programlar1 yuriitiliiyor. Bunlardan ilki, yeni
teknolojilerin sirket biinye ve siireglerine dahil
edilmesine yonelik tasarlanmis platform, SAP
Leonardonun inovasyon toplulugu, SAP Next-
Gen. Bu topluluk egitim enstitiilerini, inovasyon ve
gelistirme merkezleri ile start-up’lar1 biinyesinde
barindiriyor. Bunun yani sira, su an Diinyanin
6 farkli noktasinda faaliyet gosteren inovasyon
merkezleri (SAP Innovation Center), yenilikei
teknolojileri kesfetme noktasindan is, endiistri ve
toplum i¢in deger yaratacak noktaya kadar tiim
sliregte ugtan uca galistyor*.

Continental
Otomativ  endiistrisinde  faaliyet — gOsteren
Continental, giivenlik, siirdiiriilebilirlik gibi

zorluklarin yani sira yeni pazarlarin getirdigi
dinamikler ile de bas etmek zorunda. Bu durum
Continental’in bir lastik sirketinden daha ¢ok akill
dijital triinler sunan bir sirket olmasi yolunda
biiyiik bir degisim gecirmesini sagliyor.

Dijital donitisimiiniin bir pargasi olarak Endiistri
4.0 teknolojileri tizerine yatirim yapan Continental,
fabrikalarini akilli teknolojilerle donatiyor. Bu
degisimleri baslatmak ve yeni teknolojileri takip

etmek amacryla Hamburg'ta kurulan Inovasyon
ve Dijitallesme ekibi merkezi bir inovasyon yapisi

sunuyor®.

Boehringer

Boehringer Ingelheim, vizyonunu “Inovasyon
araciligr ile deger yaratma” olarak belirleyerek
aragtirma stratejisini inovasyon etrafina kurmus,
bu stratejisini 4 temel iizerine oturtmus durmda:
bilim odaklilik, isbirligi, cografyadan bagimsizlik

ve inovasyon yonetimi tizerine yeni yaklagimlar’®*.

[lag alaninda Nisan 2019 verilerine gore sirket
90% yakin klinik ve 6n klinik projeyi ayni anda
ylriitiiyor ve projelerin sonucu olarak 2025’te
15 adet yeni ilag bulmay1 planliyor. Boehringer
Ingelheim’in  inovasyon stratejisi ile paralel
olarak bu c¢aligmalarin %50%si dis isbirlikleri
ile gerceklestiriyor. Bu isbirliklerinden bir agik
inovasyon ornegi olan opnMe Programy, hastalarin
medikal ihtiyaglarini karsilamak amaciyla sirket
tarafindan kurulmus bir platform. Bu platforma
licretsiz bir sekilde tiye olan bilim insanlar1 6n
klinik kimya ve biyolojik molekiillere {icretsiz
bir sekilde edinebilir, arzu ederlerse Boehringer
Ingelheim’in ya da komiinitenin diger bilim
insanlar1 ile bir araya gelerek projelerini ortak
ylriitebilir. Bu program ile sirket, agin1 gelistirerek
dahil
Bunun yani sira bir crowdsourcing (kitle kaynak)

bilim projelerine olmay1r basarryor38.
platformu olan InnoCentive’i de sirket aktif olarak
kullaniyor. InnoCentive iizerinden 12 ¢agr1 yapan
sirket toplam 16 basaril is birligine imza atmuis
durumda®. Akademi ve ila¢ sektoriinii bir araya
getirmeyi hedefleyen BioMedX de, Boehringer
Ingelheim’in inovasyon ve kulucka merkezi olarak
konumlandig: ve ¢esitli aragtirma konularinda odak

gruplar olusturarak yer aldig1 bir bagka olusum.

Aragtirma odaginin yan1 sira  Boehringer
Ingelheim dijitallesmeye de 6nem veriyor. Bu
kapsamda digital lab BI X’i kuran sirket, dijital
fikirleri kullanic1 deneyimi uzmani, yazilimcr ve
bilim adamlar1 gibi disiplinler arasi takimlarla

cevik yontemler ile test ediyor®.
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Sonuc

Bir¢ok kaynaga gore, diinyanin en inovatif
tilkelerinden biri olarak gosterilen Almanyanin
inovasyon ekosistemine dair 6rnekler verdigimiz
bu makalede, Alman kiiresel sirketlerindeki
inovasyon yonetimine odakli uygulamalarin
inceledik. Bunu yaparken, inovasyon
siralamalarinda 6nemli bir kaynak olan Diinya
Ekonomik Forumu, AB ve Almanya Dis Ticaret

Bilgileri Dairesinin yayinlarindan faydalandik.

Yukarida toplanan veriler 1s1ginda, Almanyadaki

inovasyon ekosistemini gii¢lendiren kiiresel
sirketlerin inovasyon yonetimi stratejilerine hem
dahili hem harici inovasyon mekanizmalarim
dahil ettigini gozlemledik. Buna gore firmalarin,
sirket i¢i inovasyonu destekleyen mekanizmalarin
yan1 swra rakiplerle, start-uplarla ve cesitli
liniversite/arastirma kuruluslar1 ile is birlikleri
yaparak inovasyonda dis kaynaklara da ciddi

onem verdiklerini gordiik.

Bu basarili resmin aksine, Forbesun en inovatif
50 sirket listesinde hicbir Alman sirketin yer
almamasi, Almanyadaki inovasyon ekosisteminin
en inovatif oyuncularinin, kiigtik sirketler yerine
kokli ve biiyiik sirketlerden olusmasi ve bu
sirketlerin radikal inovasyondan ziyade arttirimsal
inovasyona daha yatkin olmalar1 sebepli oldugunu
gordiik. Listede st siralar1 kaplayan girisimci
teknoloji ~ sirketleri g6z Oniine alindiginda,
bu konunun ayri1 bir makale olarak yeniden
ele alinmasi ve Almanyanin siirdiiriilebilirlik
anlaminda ne kadar bagarili bir inovasyon
ekosistemine sahip oldugunun degerlendirilmesi

taydali olacaktir.

Son Notlar:

1. Inovasyon kavrami; Edison H., et al. (2013),
Towards Innovation Measurement in the Software
Industry. Journal of Systems and Software, 86 (5):
1390-1407

2. inovasyon kavrami; Mootee 1. (2013), Design
Thinking for Strategic Innovation. What They
can’t Teach You at Business or Design School, John
Wiley & Sons
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Diinya  Ekonomik  Forumunun inovasyon
kavramina  bakisi;  https://www.weforum.org/
agenda/2018/10/germany-is-the-worlds-most-
innovative-economy/

Kiiresel  Inovasyon Indeksinde inovasyon
kavramina bakis; Global Innovation Index, 2019

Almanyanin inovasyon degerlendirmeleri; EU
Industrial R&D Investment Scoreboard, 2018

Almanya’nin inovasyon degerlendirmeleri; Annual
Performance RD Investment Europe, 2018

Almanya’nin inovasyon degerlendirmeleri; GTAI,
Economic Overview Germany, 2018

Almanyanin inovasyon degerlendirmeleri; WEE
The Global Competitiveness Report, 2019

Almanyanin  inovasyon  degerlendirmeleri;
https://www.forbes.com/innovative-companies/
list/3/#tab:rank

Inovatif sirket kavrami; Acemoglu D., Cao D.
(2015), Journal of Economic Theory 157, 255-294

Inovatifsirketkavramu; Scherer F.(1984), Innovation
and Growth: Schumpeterian Perspectives, MIT
Press, Cambridge, Massachusetts

Inovatif sirket kavrami Arrow K. (1974), The
Limits of Organization, Norton, New York

Forbes1n inovatifligi degerlendirme yoOntemi;
https://www.forbes.com/sites/innovators
dna/2018/05/29/how-we-rank-the-most-
innovative-companies-2018/#3aal8b4ale3c

Inovasyon primi kavrami; https://www.forbes.com/
sites/bruceupbin/2011/07/25/whats-with-that-
innovation-premium-anyway/#1d61874b690d

Inovatif Alman sirketleri; https://www.tatsachen-
ueber-deutschland.de/en/chapter/business-
innovation

Volkswagende inovasyon; https://volkswagen-
newsroom.com/en/press-releases/volkswagen-
group-research-becomes-volkswagen-group-in
novation-5384

Volkswagende inovasyon; https://www.volkswagen
ag.com/en/group/research---innovations.html#

Volkswagende inovasyon; https://www.volkswa
genag.com/en/news/stories/2018/08/volks wagen-
develops-the-largest-digital-ecosystem-in-the-
automot.html

Daimlerde inovasyon; https://www.daimler.com/
innovation/venture/en/

BMW7de inovasyon; https://www.bmwiventures.
com/portfolio

BMWide inovasyon; https://www.bmwstartup
garage.com/?cn-reloaded=1#focus
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28.
29.

30.
31.

32.

33.

34.

35.

36.

BMWde
co.uk/

inovasyon; http://bmwinnovationlab.
BMW'nin inovatif igbirlikleri; https://www.ibm.
com/blogs/cloud-computing/2017/06/16/bmw-
ibm-cloud-cardata/

BMW-de inovasyon; https://www.press.bmwgroup.
com/global/article/detail/T0287384EN/bmw-
group-recognises-suppliers-for-outstanding-
innovations?language=en

Robert Bosch’ta inovasyon; https://www.bosch.
com/research/

Siemensde inovasyon; https://www.siemens-healt
hineers.com/en-us/careers/innovation-think-tank

Bayerde inovasyon; https://www.bayer.com/en/
research-and-innovation.aspx

Bayerde inovasyon; https://innovate.bayer.com/

Bayerde inovasyon; https://www.lifehubboston.
bayer.com/past-happenings/

Bayerde inovasyon; https://leaps.bayer.com/
SAPde inovasyon; Popp K., Meyer R. (2010),
Profit from Software Ecosystems: Business Models,

Ecosystems and Partnerships in the Software
Industry

SAPde inovasyon; https://blogs.sap.com/2018/03/
26/sap-labs-network-the-art-of-being-connected/

SAPde inovasyon; https://www.sap.com/
corporate/en/company/innovation.html

SAPde inovasyon; https://icn.sap.com/

Continentalde inovasyon; https://www.
continental.com/en/press/fairs-events/iaa-2019/
mobility-is-the-heartbeat-of-life-177094

Boehringer Ingelheimda inovasyon; https://www.
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40.

41.

42.

43.

44.

45.

boehringer-ingelheim.com/innovation

Boehringer Ingelheimda inovasyon; https://
www.boehringer-ingelheim.com/system/files/
Innovation/research_beyond_borders_info
graphic.pdf

Boehringer Ingelheimda inovasyon; https://www.
boehringer-ingelheim.com/human-pharma/
research-practice/open-innovation-boehringer-
ingelheim?

Boehringer Ingelheimda inovasyon; Carter
AJ., Donner A., Lee WH., Bountra C. (2017),
Establishing a Reliable Framework Forharnessing
the Creative Power of the Scientific Crowd.
PLoS Biol 15(2): €2001387. doi:10.1371/journal.
pbio.2001387

Boehringer Ingelheimda inovasyon; https://www.
bix-digital.com/

Patent bagvurular1 genel bilgi; https://www.epo.
org/about-us/annual-reports-statistics/statistics.
html#applicants

Daimler patent bagvuru sayist i¢in; https://www.
dpma.de/english/services/public_relations/press_
releases/20190228.html

Harvard Business Review dergisinde rakiplerin
isbirligi hakkinda detayli bilgi igin; https://hbr.
org/1989/01/collaborate-with-your-competitors-
and-win

Bayer'in rakipleriyle isbirligine dair bilgi igin;
http://pharma.bayer.com/en/innovation-partner
ing/partnering/forms-of-collaboration/

SAP patent basvuru sayist i¢in; https://www.sap.
com/docs/download/investors/2018/sap-2018-
annual-report-form-20f.pdf
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